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El problema

El proceso de reestructuracién econémica en la regién y la creciente integra-
cion internacional de los mercados han establecido las condiciones que deben
reunir las empresas para sobrevivir, crecer o desaparecer y han definido la ma-
nera como éstas pueden insertarse en los mercados internos y externos y contri-
buir al crecimiento del producto. EI mejoramiento de la competitividad y de la
productividad esta en el centro de estas condiciones, asociadas éstas con temas
cuya relevancia era ya conocida, como es el de la innovacion tecnoldgica, econo-
mias de escala, etc. Las politicas estatales y las estrategias empresariales para
mejorar la competitividad y productividad en América Latinay el Caribe se han
caracterizado, en el mejor de los casos, por poner el acento en la fase operativa de
la produccion, es decir, en el proceso de transformacion propiamente tal; lo que
implica enfatizar la incorporacion de tecnologias avanzadas; bajar los costos o
aumentar la productividad del capital, de los insumos productivos y de la mano
de obra. Esto se ha traducido en politicas fiscales y monetarias, salariales, obras
de infraestructura, reforma de los sistemas de educacién y capacitacion, articu-
ladas en torno a esa vision restringida de la actividad econdémica. No se puede
desconocer, sin embargo, que si bien ésta es la tendencia dominante, existe, en el
nivel de los analisis y de las politicas en la region, preocupacién por explorar los
efectos positivos que generan las relaciones interempresas. Esto ocurre
incipientemente en algunos casos, y en otros con mayor grado de avance, donde
ya se han establecido mecanismos e incentivos que favorecen desarrollos regio-
nales, sectoriales, locales o focalizados hacia algin tipo de empresa. Cuando se
ha buscado mejorar la posicién competitiva en mercados internacionales, la po-
litica de fomento a la produccién se concentra en conseguir mejor tratamiento
arancelario de los paises importadores o en encontrar formulas fiscales y
crediticias, las que tienden a situar el problema de la competitividad sélo en el
nivel de los precios relativos. Esta vision pierde de vista la complejidad del pro-
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ceso econdémico y con ello olvida factores no propiamente productivos, pero que
afectan la competitividad de las empresas.

La fase operativa o de transformacion es solo una etapa de una cadena de
valor, y no es la Unica donde es necesario intervenir. En la elaboracion de cual-
quier producto es necesario efectuar otras acciones complementarias para colo-
carlo en el mercado. Entre ellas cabe mencionar el control de calidad, las medi-
das de seguridad y salud de los trabajadores (medio ambiente interno) y las que
aseguran una relacion armoénica con el medio ambiente (externo), las cuales se
pueden implementar en el nivel de las empresas aisladas o, probablemente con
maés efectividad, teniendo en cuenta la interactividad entre empresas.

El tratamiento que se ha dado a estos temas en los diferentes paises es con-
gruente con una vision “industrialista” del proceso productivo, lo que ha lleva-
do a una inadecuacidn de la institucionalidad (instituciones y reglamentos) con
la realidad actual, en la que aparecen tecnologias diferentes, aumenta la propor-
cion de pequefias y medianas empresas, y una parte no trivial de las actividades
originalmente fabriles, deja de serlo. Tampoco esta institucionalidad da cuenta
del trabajo independiente ni de las empresas pequeiias.

Estos temas, nuevos o de importancia creciente, ya son condicionantes para
la insercion internacional o muy probablemente lo seran méas en un futuro proxi-
mo. Sobre la base de la experiencia de estos Gltimos afios se puede afirmar que
vendran obstaculos a las exportaciones por medidas pararancelarias. Paises que
ofrecen mercados a las economias de la regién han establecido o —estan en proce-
so de establecer— normas que dificultan el acceso a esos mercados. Entre ellas
cabe mencionar los controles de calidad, las exigencias medioambientales y la
implementacion de normas de seguridad y salud en el trabajo (0 medio ambien-
te interno a las empresas). Esto lleva a la sugerencia de disefiar acciones de for-
macion, previas y simultdneas con los procesos de certificacion de calidad (1SO
9000), medioambiental (ISO 14000) y con la introduccién de medidas de seguri-
dad y salud laboral.

Por otra parte, hay que tener en cuenta que un mal uso del medio ambiente,
la ausencia de controles de calidad y sobre todo una alta tasa de accidentes o
enfermedades laborales, afecta la productividad de las empresas. En cualquier
empresa moderna estas dimensiones hacen parte de su concepcion estratégica.
Intervenir en tales actividades permite efectuar reorganizaciones de la produc-
cion, especializaciones y, eventualmente, ganar economias de escala que redun-
dan en mejoramiento de la posicién competitiva de las empresas, abriendo, por
otra parte, el abanico de posibilidades para introducir progreso técnico; conside-
rando que en la region ha habido més desarrollo e innovacion tecnoldgica en las
actividades operativas y de gestion, especialmente en las empresas grandes y
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modernas en que los controles de calidad, el trato del medio ambiente y de las
condiciones de trabajo estan relativamente mas atrasados en todo tipo de empre-
sa. La intervencion sobre estas areas puede tener un impacto importante sobre la
productividad, en tanto que accidentes y enfermedades laborales y mal uso de
los recursos naturales encarecen la produccién por deterioro de maquinarias,
entorpecimiento de la produccion, pérdida de dias hombre, rechazo de los pro-
ductos, pérdida de materias primas, etc., ademas de permitirles acceder a merca-
dos que de otra manera estan o estaran bloqueados para ellas. Se trata, precisa-
mente, de provocar un salto que sea proporcional al grado de retraso que ten-
gan, que en el caso de las empresas pequefias y medianas se debe, sobre todo, a
imperfecciones de informacién y/o a la carencia de conocimientos de los recur-
sos humanos. Esto es facilitado, ademas, por la existencia de tecnologias proba-
das en los paises industrializados, antiguos y recientes, cuya adecuacion a la
region, previo procesos de investigacion adaptativa y desarrollo, es factible.

Es una hipétesis razonable, ademas, postular que el crecimiento de las em-
presas se ve comprometido si no se integran mejoras en la calidad y en la rela-
cion con el medio ambiente externo e interno en la planificacion estratégica de
éstas. Las empresas que han encarado los problemas asociados a estas dimensio-
nes han incorporado nuevas tecnologias y cambios considerables en su gestion,
contribuyendo asi a definir los estandares de eficiencia en la cadena de valor. La
intervencion sobre estas actividades es también efectiva y genera sinergias, tan-
tas como las que generan las modificaciones que se pueden hacer sobre las acti-
vidades operativas. Este, que es un fenémeno que esté caracterizando a las eco-
nomias desarrolladas, es todavia incipiente e irregular en la region.

Existe poca conciencia en el medio empresarial y en algunas esferas guber-
namentales, acerca del impacto sobre las empresas y sobre el total de la econo-
mia que tiene o que tendré en un futuro proximo, descuidar estos temas. Por otra
parte, a menudo, cuando se han enfrentado algunos de éstos, el tratamiento que
se les ha dado no considera que se trata de dimensiones que generan problemas
y desafios permanentes a los procesos productivos, buscandose soluciones lega-
les al dictarse normas que raramente se cumplen y/o emprendiéndose acciones
aisladas: subsidios, incentivos o asesorias que se efectiian una sola vez. Una ex-
presién de ello es que estas dimensiones habitualmente estan ausentes de los
procesos de formacidn de recursos humanos, fendmeno especialmente percepti-
ble en las empresas méas vulnerables. Es condicién de efectividad en este &mbito
gue se emprendan acciones en forma sistematica y permanente.

Al personal calificado, en todos los niveles, le cabe un papel especialmente
importante de introducir progresos en los &mbitos sefialados, ya sea en la certifi-
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cacion de calidad o medioambientales o en el mantenimiento y aplicacion cons-
tante de los estandares. Simétricamente, los procesos de certificacion pueden ar-
ticular las estrategias de formacion y capacitacion integrandolas a la innovacion
tecnoldgica de proceso y de gestién.

En la ultima década, los gobiernos, los empresarios, los trabajadores, em-
pleados o desempleados, y los especialistas en el tema, han mostrado ya preocu-
pacion real o verbal sobre la formacion y capacitacion, efectuando analisis, em-
prendiendo acciones, disefiando estrategias y politicas, y haciendo sugerencias
para mejorar los niveles técnicos de éstos. Existe en la actualidad un acervo de
conocimientos y experiencias en la organizacion del proceso de formacién, en
técnicas didacticas, en el papel de los agentes econdmico-sociales y en la relacion
publico-privado, cuya difusion, indudablemente, contribuiria a mejorar la for-
macion y por ende, la calidad técnica de empleadores y empleados. Sin embar-
go, se advierten carencias importantes cuando se toma en consideracion ciertas
tendencias de la economiay sobre todo, las condiciones sefialadas que plantea el
proceso de insercién en mercados competitivos, especialmente en relacién con
los contenidos de los programas de formacion, que en la actualidad se concen-
tran, primordialmente, en la formacion general, en la formacion técnica especia-
lizada y —crecientemente- en la formacion en gestion.

Dada la heterogeneidad de la estructura productiva en la region, tanto los
problemas que se generan en torno a estas areas, como sus soluciones, dependen
del nivel tecnologico de las empresas. La institucionalidad existente esta asocia-
da a unaconcepcion fabril de la produccién que no incorpora a las empresas mas
cercanas a la frontera tecnologica.

Estrategias

En las investigaciones usadas para escribir los diferentes trabajos de este
libro se dejaron ver innovaciones en el ambito de la formacion profesional que
apuntan a incorporar las dimensiones que aqui nos ocupan. En el articulo de
Mertens de este volumen, quien hizo hincapié en estos métodos nuevos, se sefia-
la que los esfuerzos institucionales novedosos apuntan a la necesidad de crear
instrumentos de acuerdo a las trayectorias de organizacion e innovacion en que
se encuentran las organizaciones. Se esta alejando la idea de una propuesta Uni-
ca para todos. La diferenciacion requiere de descentralizacion y es ahi donde se
tropieza con las estructuras derivadas del modelo institucional complejo here-
dado. La pregunta que surge es: ¢las iniciativas novedosas puedan simplificar la

10



Introduccién

estructura institucional de la gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo, o por
el contrario, la estdn haciendo ain méas compleja?

En la perspectiva de la descentralizacién de la gestion de Seguridad y Salud
en el Trabajo, el eje es un proceso de aprendizaje, de tipo formal e informal,
individual y colectivo. No es la capacitacion tradicional del anélisis de un riesgo
0 un instrumento de prevencion en aula, sino la incorporacion de la Salud y
Seguridad en el Trabajo en las decisiones dia a dia en la produccion, la reflexién
critica colectiva sobre éstas y el intercambio de conocimientos explicitados en la
materia, mediante instrumentos didéacticos ubicados en el contexto de necesida-
des precisas.

Si se opta por el camino de la descentralizacion y diferenciacion de instru-
mentos en gestion se tendra que definir los aspectos no negociables de la pro-
puesta institucional. No es negociable, por ejemplo, la medicion y el registro de
los siniestros y el analisis de los mismos. Las estadisticas que se derivan deben
ser confiables y servir de comparacidn entre y en sectores, para generar la base
de un aprendizaje institucional y organizacional.

Por otra parte, si bien los limites de aproximaciones uniformes son en algu-
nos casos conocidos y aceptados y se trabaja teniendo en cuenta la necesidad de
crear programas e instrumentos contextualizados a su entorno, se llega a dife-
rentes problemas y riesgos, entre otros, disefiar estrategias consistentes con el
marco institucional nacional.

Tomando, por ejemplo, el caso mexicano, que puede ser extrapolado a mu-
chas otras realidades nacionales en la region, el mismo Mertens sefiala, que por
otro lado, existe “una anticultura de gestidn de Salud y Seguridad en el Trabajo
como parte de una cultura de trabajo mal enfocada durante décadas. Se ven los
limites de los mecanismos obligatorios y administrativos: se cumple sin cumplir.
Esto ha sido la practica de afios, si no de décadas. Modificar ese tipo de desviacio-
nes mediante programas e instrumentos voluntarios parece ilusorio. Tampoco
se puede obligar a algo que se convierte en otro cumplimiento de no cumplir. Es
uno de los dilemas que estan emergiendo en la construccion y en la adecuacion
del marco institucional de la Salud y Seguridad en el Trabajo en México. La forma-
cién, ya no concebida como cursos de capacitacion tradicional en aula, sino como
esfuerzos de aprendizaje colectivo, permanente e incluyente, articulada con la
normatividad y vinculada con la gestién de productividad, podria convertirse
en uno de los ejes no negociables en la gestion de una Salud y Seguridad en el Traba-
jo, junto con la medicidn fidedigna antes mencionada. Deben convertirse en va-
lores organizacionales, donde la obligatoriedad consiste en avances demostrables,
como primer paso para romper la cultura de cumplir lo que no se va a cumplir”.
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Coincidentemente con esto, Lianza constata que las experiencias que tuvie-
ron éxito no fueron las acciones aisladas sino aquellas que colocaron en marcha
un sistema de calificacién. Se trata, precisamente, de evitar comportamientos
espasmaodicos o fragmentarios en esta materia. Se vuelve a constatar aqui lo que
sefial6 Novick (2000) en su investigacion sobre empresas innovadoras, cuando
destaca que uno de los factores para el éxito de programas de capacitacion en
empresas innovadoras es que fueran procesos continuos y permanentes
(sistémicos) porque esta manera de difundir conocimientos puede contribuir
mejor a la construccion de la formacion permanente, mejorar el aprendizaje de la
empresa y transmitir los valores de la cultura organizacional.

Un problema particular que exige estrategias y soluciones especificas es el
de las empresas subcontratadas. La subcontratacién —fendmeno creciente en las
economias modernas-— establece regimenes de gestion diferentes de las empresas
contratistas, lo que redunda en mecanismos de proteccion, supervision, forma-
cion, contratacion, etc., propios que son mucho mas fragiles. Las estadisticas ofi-
ciales muestran, por ejemplo, que los accidentes ocurren con mas frecuencia en
este tipo de empresas. Los trabajadores de empresas subcontratadas estan some-
tidos a otras logicas empresariales que las que rigen empresas lideres y, a dife-
rencia de éstas, no pueden garantizar la desaparicion de accidentes. Esto hace
necesario elaborar politicas de formacién adaptadas a su contexto.

Las empresas mas vulnerables en términos de su capacidad de insertarse en
nuevos mercados, o al menos de mantener su posicion de mercado, son, precisa-
mente, aquellas que no desarrollan estrategias efectivas de formacion de recur-
sos humanos. Estas, ademas, generalmente carecen de la capacidad para incor-
porar controles de calidad, medioambientales y de seguridad y salud internos.
La mayoria de estas empresas son pequefias, medianas y algunas grandes de
propiedad familiar que abastecen mercados todavia con algiin grado de protec-
cion. Solo algunas empresas pequefias y medianas que estan incorporadas en el
primer y a veces segundo anillo de subcontratacion de cadenas productivas di-
namicas (automotrices, por ejemplo) han incorporado alguna o todas estas di-
mensiones, a su gestion.

Ademaés de los efectos lesivos a la competitividad de las empresas -y en
consecuencia a la economia en general—, estas dimensiones tienen también efec-
tos negativos sobre la equidad al afectar con més fuerza la posiciéon de mercado
de las empresas econémicamente mas vulnerables, en especial las pequefias y
medianas, y dentro de todas las empresas, a sus trabajadores. Las malas condi-
ciones de salud y seguridad internas afectan la calidad de vida de los trabajado-
res, y la ausencia de patrones de calidad en la empresa elimina incentivos para el
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mejoramiento técnico de ellos, debilitando, en consecuencia, su posicion en el
mercado del trabajo.

Los trabajadores, que son los que se encuentran expuestos a los riesgos de
ser intoxicados, en la actualidad no buscan por si solos la capacitacién en estas
materias, ya que desconocen la necesidad de esta educacion y hasta el momento
no tienen incentivos para hacerlo. La constante rotacion de los trabajadores en
distintos tipos de trabajo a lo largo del afio hace dificil que éstos sean capacita-
dos, ya que no cuentan con conocimientos sobre la importancia de capacitarse y
sobre el riesgo al cual se exponen.

En los trabajos de este volumen se muestra que el aprendizaje colectivo e
individual se da en muchas formas, de las cuales la tradicional de cursos es s6lo
una, y probablemente no la mas importante.

También desde el punto de vista de la equidad la preocupacion por este
tema ofrece mas posibilidades de acceso a empleos bien remunerados a sectores
tradicionalmente discriminados como es el de las mujeres. La implementacion
de mejoras en la calidad, o en el cuidado del medio ambiente o en la salud y
seguridad de los trabajadores lleva a reestructuraciones que abren mas posibili-
dades de incorporar mujeres que las que ofrecen las industrias que estan aferra-
das a précticas tradicionales en esta materia. Ademas, han aparecido empresas
especializadas en asesoria y formacion sobre estos temas que ofrecen oportuni-
dades de trabajo profesional a mujeres.

La Union Europea, que tiene normas estrictas en los tres &mbitos menciona-
dos, y que cuenta con aparatos reguladores efectivos, ha desarrollado, entre otras
acciones, modalidades de formacién y de difusion de informacién al respecto.
Ademas, al igual que las otras regiones desarrolladas, importadoras de produc-
tos de la region latinoamericana, tienden progresivamente a exigir el respeto a
los estandares que ellos aplican. El conocimiento de dichas normas y la manera
como se difunde estos conocimientos puede resultar Gtil para los paises de la
region, especialmente cuando éstos estan haciendo esfuerzos por establecer me-
jores relaciones comerciales con aquellos paises.

Gariazzo, tomando en cuenta estas consideraciones, introduce el tema de
las certificaciones, que repercute directamente sobre la formacién, afirmando que
para triunfar ante los nuevos desafios, es necesario contar con un conjunto de
condiciones que requieren politicas estatales muy definidas y focalizadas, y las
empresas deben competir por calidad con sus productos cumpliendo una de las
primeras exigencias de los mercados internacionales constituida por las mas am-
plias certificaciones, no solo las certificaciones de calidad, sino de buenas practi-
cas, produccién limpia y responsabilidad social.
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Considerando el gran namero de pequefias y medianas empresas, su im-
portancia por la diversidad de bienes y servicios que ofrecen, y la cantidad de
puestos de trabajo que generan, es primordial que mejoren la calidad de sus
productos para que aumenten su competitividad en el mercado externo. Es vital
impulsar la certificacién del mayor nimero posible de éstas, pero, justamente,
son estas empresas las que menos posibilidades tienen de lograr las certificacio-
nes, tanto por la escasez de recursos como del capital social con que cuentan
para desarrollar estos procesos.

Esto es aun mas importante para algunos paises —como Chile, por ejemplo-
cuando se constata que el proceso de certificacion de calidad es débil en compa-
racion, incluso, con varios paises de América Latina, debido a que el desarrollo
del comercio exterior chileno no fue acomparfado del desarrollo de modelos de
gestion que promovieran alta productividad y eficiencia. En la década de los
noventa, el Estado chileno no participé en la promocién de estos procesos como
lo hicieron Colombia, México y Brasil. Tampoco el empresariado local conté con
una buena capacitacion y difusién de esta informacion.

De ahi que el conocimiento de las estrategias seguidas por paises que si
implementaron sistemas eficientes, como Brasil, es de primordial importancia.
La investigacion de Valle en este volumen, deja ver que la estrategia seguida por
Brasil en el area de software fue similar a la que siguieron otros paises exitosos
como China. Estos paises asociaron las politicas industriales con las politicas
cientifico-tecnolégicas. En ambos paises existen los agentes econémico-sociales
capaces de implementarlas. Este autor constata que el empleo de patrones inter-
nacionales como el ISO, por ejemplo, tiende a igualar los procesos de gestién en
todos los paises del mundo. EI mismo autor confirma la hipdtesis de que en sis-
temas regidos por los mismos patrones, incluso cuando hay variaciones en las
condiciones iniciales de los procesos, el sistema es capaz de mantener las mis-
mas salidas, corroborando en lineas generales principios de la teoria general de
los sistemas.

La formacion tiene un papel central para adecuar los sistemas productivos y
de servicios nacionales a esquemas de validez internacional. Para cumplir este
rol la formacion debe evolucionar hacia estados superiores de complejidad, in-
corporar estructuras de gestion flexibles que operen eficientemente en el medio
en gue se encuentran, atendiendo, ademas, los sectores productivos y sociales
mas vulnerables. Para ello es primordial conocer las demandas del medio y las
estrategias que se muestran efectivas. A esa discusion quiere aportar este libro,
gue recoge varias investigaciones articuladas en torno a la problematica de la
formacion y las nuevas exigencias a la produccion.
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Formacion en sistemas de calidad

Experiencias de la industria de alimentos en México
Leonard Mertens

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.
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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

29




Leonard Mertens

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-

37



Leonard Mertens

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-
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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.

67



Leonard Mertens

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

71



Leonard Mertens

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.
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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.

86



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

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
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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.

103



Néstor Braidot

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

121




Néstor Braidot

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)
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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).

142



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

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-

145



Cecilia Senén Gonzalez

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).
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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-
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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.

157



Cecilia Senén Gonzalez

a. Puestos directivos y gerenciales: convenio entre las empresas telefoni-
cas con la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires,
para la realizacion de un curso de postgrado sobre conmutacién y trans-
mision digital dirigido a ingenieros.

b. Programa de gestioén para empresas de telecomunicaciones del que
participan el Instituto Tecnolégico de Buenos Aires, la Universidad de
San Andrés.

c. Especializacion y maestria en gestion de servicios tecnolégicos y de
telecomunicaciones. Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires y Universi-
dad de San Andrés. Las empresas de telecomunicaciones se desempe-
fian como firmas auspiciantes.

d. Otros acuerdos se vinculan con actividades de capacitacion realizadas
por las empresas proveedoras de equipos. Tras la privatizacion —en
1990- se rompe el “duopolio” constituido por las empresas Siemens y
PeCom-NEC para la provision de equipos telefénicos. Ingresan nuevos
proveedores de equipos y sistemas de telecomunicaciones tales como
Alcatel-Techint Siemens Argentina, Ericcson Argentina, Pirelli Cables,
NEC-Argentina, Oracle.

Por udltimo, un aspecto diferenciador respecto de los otros sectores, esta
marcado por la regulacion en los acuerdos colectivos de trabajo de una norma
gue reglamenta la capacitacién, como resultado de la incorporacion de cambio
tecnolégico (CCT 921/91).

En sintesis, las diferencias encontradas en relacion con la vinculacién con el
entorno permiten sefialar aspectos que pueden distinguir un sector de otro, e
incluso verificar diferencias entre las firmas de un mismo sector. Asi se com-
prueba que en siderurgia se revela como singular el componente local; en auto-
motriz la relacidn con los proveedores; y en servicios varia segun cada sector o
cada empresa, aunque en el caso de telecomunicaciones se subraya el factor tec-
nologico.

3.2 Carécter de la capacitacion
Diversos aspectos y procesos contribuyen a la definicion del caracter
sistémico de la capacitacion, entre ellos, la existencia de estructuras propias e

independientes de capacitacion, asignacion de importantes recursos e infraes-
tructura; acuerdos y convenios de capacitacion-formacion con instituciones pu-
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blicas y privadas; en ocasiones, extension de estas facilidades a otras empresas
proveedoras.

Las funciones asignadas, de quién depende y a quién reporta (aunque pa-
rezcan cuestiones meramente burocraticas) estdn connotando la importancia que
tiene esta area dentro del conjunto de las necesidades de la organizacién (Novick,
1999). En todos los casos analizados, la estructura de capacitacion depende del
area de RRHH y tiene como principales funciones el relevamiento, el diagnosti-
co, la planificacion y/o ejecucion, y/o evaluacion.

Con los resultados de los relevamientos de necesidades se ponen de mani-
fiesto las nuevas tematicas de formacion y los proyectos educativos especiales.
También, el relevamiento facilita la definicidn de las areas que pueden mejorar
con la capacitacion y los casos en que se requiere responder a poblaciones espe-
cificas (alto desempefio/alto potencial), jovenes profesionales, jovenes gradua-
dos o préximos a graduarse. En estos ultimos casos, los programas de capacita-
cion son desarrollados a medida y en forma especifica. Sin embargo, en algunas
firmas, las necesidades de capacitacién varian o bien estan fuertemente condi-
cionadas, en funcién de los planes de inversiéon y la criticidad de los perfiles
involucrados.

En la etapa de diagnostico de las necesidades de capacitacion se han encon-
trado distintas variantes para articular las areas o gerencias que intervienen en
ella. En todos los casos existen instancias de analisis ademas del nivel del area a
capacitar, asi como de especialistas de capacitacién. Del mismo modo se produ-
cen diferentes vinculaciones entre la propuesta de capacitacién de las casas ma-
trices con la filial local, pero siempre existe una instancia de adaptacion a la rea-
lidad del lugar.

La planificacion se efectla en todos los casos en forma anual, a través del
armado de cronogramas, que en algunos casos se difunden en forma bimestral.

En relacién con la ejecucidn, el &rea de capacitacion es la que tiene la respon-
sabilidad de la convocatoriay el apoyo operativo. Aunque, como hemos descrito
anteriormente, la misma se efectdia con un mix de instructores internos y exter-
nos e instituciones externas.

Finalmente, para la evaluacion se usan metodologias diferenciales ya sea
por puesto jerarquico como por modalidad. Telecomunicaciones tiene tres ins-
tancias de evaluacion segun el nivel jerarquico:

a. Puestos de mando: la reaccion (en tiempo inmediato), asignada a todas
las capacitaciones que se realicen en ambitos de la firma. La encuesta es
andnimay estd basada en diecinueve item cuyo abordaje es: la satisfac-
cion, la convocatoria, los contenidos, los instructores, los materiales
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didacticos, la logistica, el aprendizaje y la aplicabilidad (todos al cierre
del curso y desde la Optica del participante).

b. Puestos intermedios: el aprendizaje asignado a cursos asociados a com-
petencias funcionales —asociadas con la especialidad-. La condicion de
evaluacion considera aprobado o desaprobado.

c. Puestos sin personal a cargo: la aplicabilidad, ya que son cursos funcio-
nales de dominios tematicos técnicos. Las encuestas son realizadas por
los instructores y son procesadas y controladas por el rea de capacita-
cion.

En una de las empresas automotrices, se utilizan de manera conjunta diver-
sas modalidades de evaluacion para intercalar tipos de resultados y realizar com-
paraciones. Se realiza a todos los niveles: por cada curso, de manera individual y
por programa. Esto significa que es constante, es individual, y es grupal, aunque
se prioriza los conocimientos adquiridos. Las herramientas de evaluacion utili-
zadas son multiples, destacandose: a. tablas de medicién, b. cuestionarios con
los puntos principales y c. multiple choice.

En la empresa de gas, basicamente la evaluacion se realiza sobre la base de
competencias. Se ubican en el rubro resultados/objetivos pero apuntan a eva-
luar fundamentalmente si el participante mejoro el liderazgo. Segun los entre-
vistados, el momento de evaluar la capacitacion es el de la transferencia al pues-
to, en el desempefio, lo cual puede comprobarse en el mediano y largo plazo

En la otra firma automotriz, existen reuniones mensuales de evaluacion de
la planificacién en las cuales se incluyen variables de contexto que puedan afec-
tar la misma (inestabilidad local).

Con relacion a los cursos concretos, la evaluacidn se efectiia en base al cum-
plimiento en término de horas de formacion efectivas y la evaluacion “en calien-
te” que es el monitoreo directo del curso. Existe también evaluacion de resulta-
dos sobre la base de indicadores que apuntan a medir la eficacia de la formacién.

En el sentido recientemente descrito, puede afirmarse que las estrategias de
capacitacion identificadas en estas firmas son de caracter “sistémico”, integral,
con evaluacion por parte del superior inmediato, etc.

Para finalizar, se podria, tomando términos de L. Mertens, plantear el pro-
ceso que se da en torno a la capacitacion en las firmas lideres como un desarrollo
dinamico de aprendizaje flexible. El aprendizaje flexible implica que la linea di-
visoria tradicional se desvanece entre quienes ensefian y aprenden, entre la teo-
ria y la préactica, entre la necesidad de la organizacion y el individuo, entre la
explicaciéon y la evaluacion, entre el conocimiento explicito y el tacito, entre el
costo y el beneficio. La pérdida de esa identidad secular que la gestion de la

160



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

formacion tradicionalmente tenia, requiere de nuevos instrumentos y procesos
formativos (Mertens, 2002).

Conclusiones

Como se ha sefialado al comienzo del trabajo, el objetivo general del estudio
se enmarca en una reflexién sobre el papel de la capacitacion en un conjunto de
empresas lideres en la Argentina en el marco de exigencias internacionales cada
vez mayores en materia de calidad y respeto al medio ambiente (interno y exter-
no).

Resulta claro de la investigacion realizada, que la temaética de la capacita-
cion en empresas lideres es un espacio relevante para la reflexion y para la pues-
ta en préactica de experiencias innovadoras en la materia. El desafio de responder
alas demandas de calidad y exigencias de los mercados en materia de productos
y servicios, tiene una contraparte en materia de educacion-formacién para el
trabajo que se expresa, tanto en las empresas como en diversos estudios que
vienen tratando el tema.

El interés especifico del estudio que es acercarse a la vinculacion entre capa-
citacion de un lado, y la temética de calidad y medio ambiente (interno y exter-
no) de otro, demostrd un peso diferencial muy importante entre ambas dimen-
siones. Mientras que calidad —en sus diferentes componentes técnicos especifi-
cos y filosoficos— tiene una importancia central, la preocupacion por el medio
ambiente, y particularmente, por el externo, es muy bajo. En efecto, se mencio-
nan dificultades para abocarse al tratamiento del medio ambiente en la mayoria
de las empresas y aun cuando hubiera habido esfuerzos en la materia, éstos han
sido discontinuados. La dificultad de gestion de esta dimensién pone en juego
también el tema de la responsabilidad social empresaria, que en este aspecto
parece, al menos, poco desarrollada. Especialmente, teniendo en cuenta el rol
referencial de las empresas lideres como las estudiadas, que al no presentar un
desarrollo mas visible sobre el tema, no son un modelo de aprendizaje para las
pequefias y medianas empresas. En parte, esta carencia puede ser atribuible al
caracter pro ciclico (Labarca, 2004) de los esfuerzos de capacitacion verificados
en este estudio. De hecho, se ha comprobado fehacientemente que en la coyuntu-
ra actual de crecimiento econdémico, se evidencia un aumento de la inversion en
programas de capacitacion, revirtiendo la etapa reciente de crisis y desinversion.

Centrandose en el tema de la capacitacion, se observa la existencia de es-
tructuras de capacitacion crecientemente sistematizadas destinadas a resolver
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sus propias necesidades formativas y educativas. Dicha estructura responde a la
estrategia de capacitacion de caracter sistémico: es una actividad planificada de
caracter continuo, permanente, proyectada en el mediano plazo, con instancias
de relevamiento de necesidades, diagnostico, y evaluacion, en definitiva, inte-
grada a una accion estratégica de las empresas. Se refuerza el caracter sistémico
al extender la capacitacion hacia el entorno, a las empresas proveedoras e inclu-
so a la comunidad local. Naturalmente, entre las firmas, hay diferencias en las
técnicas utilizadas que revelan un caracter mas conservador o mas innovador, y
que esta asociado a una diferente conceptualizacién sobre las competencias que
se utiliza en las empresas.

En efecto, en las firmas cuya definicion de competencias tiene un caracter
amplio (e incluye competencias genéricas y generales), las técnicas de evalua-
cion incluyen el aprendizaje y su aplicacion en el puesto de trabajo (desempefio),
mientras que en las otras en las que la nocidn de competencias se ajusta mas a los
requisitos del puesto, la evaluacion esta centrada en el contenido.

La relacion modelo de competencias y tipo de evaluacion tiene otra conno-
tacion asociada a los diferentes niveles ocupacionales presentes en las empresas.
Mientras que en los niveles altos la nocién de competencias en su caracter mas
abarcador (conocimientos y desempefio efectivo, fuerte autonomia) es la que do-
mina, en los puestos operativos se hace referencia exclusivamente a calificacio-
nes entendiendo por tales, determinados requisitos educativos, de antigliedad y
experiencia en el puesto. En el mismo sentido operan las instituciones y progra-
mas de capacitacién. Asi, en general, se enfatiza la capacitacién interna, con par-
ticular importancia para los niveles operativos, a la vez que predominan los cur-
sos externos via instituciones de formacion, para los puestos jerarquicos.

Por otro lado, como ya se ha sefialado, desde el punto de vista de la forma-
cion, las competencias no se limitan s6lo al proceso de capacitacion en el sentido
estricto de la palabra sino que articulan la gestion de recursos humanos a resul-
tados globales, méas alla de que cada una de ellas conserve su dinamica y carac-
teristicas propias. En tal sentido, las empresas bajo estudio representan un mo-
delo de recursos humanos con alto grado de formalizacion y sistematizacion en
el que mantienen criterios diferenciales segun el nivel de los puestos.

Frente a opciones claramente homogéneas de las firmas en términos de es-
trategias de capacitacién y gestion del recurso humano, se encuentran aspectos
divergentes que responden a la singularidad de cada sector. Se verifica, tanto en
el sector de gas, como en siderurgia, e incluso en una de las automotrices, que los
saberes preexistentes siguen siendo necesarios aunque requieran una actualiza-
cion vis-a-vis de las nuevas exigencias de productividad, de calidad, de eficaciay
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de eficiencia productiva en mercados abiertos. En contraste, en telecomunicacio-
nes, la incidencia del cambio tecnoldgico repercute en el terreno de los nuevos
conocimientos requeridos y en las dificultades para encontrar en el mercado de
trabajo los nuevos perfiles exigidos.

Para concluir, el estudio realizado pretende dar cuenta de que la capacita-
cion en las empresas se enmarca en un proceso colectivo de aprendizaje que no
se agota en el andlisis de las politicas especificas de formacidn, y que muestra su
importancia en el desempefio de las firmas.
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Alicia Gariazzo

Introduccién

Las organizaciones siempre han buscado mejorar su competitividad implan-
tando programas y técnicas para el mejoramiento de la calidad de sus productos
y servicios, y la productividad de su operacidn. Sin embargo, en la actualidad, el
concepto de competitividad significa analizar el valor del producto, marca, pais
o fabricante en el mercado, orientdndose hacia la mente de los clientes y utilizan-
do cambios del entorno para el propio beneficio.

Para crear ventajas competitivas y mantenerlas en el tiempo, a través de la
calidad total, se debe obtener condiciones que pueden ser facilitadas por los go-
biernos, sin hacer referencia a un gobierno paternalista o empresario, sino a un
Estado facilitador. El Estado facilitador procurara mejorar las comunicaciones,
el transporte, el funcionamiento de muelles y aeropuertos; creara aduanas efi-
cientes, mantendra una politica fiscal equitativa y una politica monetaria esta-
ble, una legislacion laboral equilibrada, proveera de agilidad al sistema financie-
ro, estimulard la competencia interna, un sistema social mas productivo y efi-
ciente, dara accesibilidad a la energia eléctrica y asignara especial importancia a
proporcionar estimulos a la inversion destinada a la investigacion y el desarro-
llo, y a la ciencia y la tecnologia, preocupandose especialmente del disefio e
implementacion de un sistema educativo acorde con las necesidades de calidad
para la competitividad que el pais enfrenta.

Por lo tanto, no basta con suscribir tratados de libre comercio (TLC), conse-
guir un mejor tratamiento arancelario de los paises importadores, o encontrar
formulas fiscales y monetarias que tiendan a situar el problema de la competiti-
vidad en el nivel de los precios relativos para competir en el mercado mundial y
ganar un lugar en éste.
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Para triunfar ante los nuevos desafios, Chile tendra que contar con un con-
junto de condiciones que requieren politicas estatales muy definidas y focalizadas,
y las empresas chilenas deberan competir por calidad con sus productos, cum-
pliendo una de las primeras exigencias de los mercados internacionales consti-
tuida por las méas amplias certificaciones, no sélo las certificaciones de calidad,
sino de buenas précticas, produccion limpia y responsabilidad social.

Considerando el gran nimero de pequefias y medianas empresas que existe
en Chile, su importancia por la diversidad de bienes y servicios que ofrecen, y la
cantidad de puestos de trabajo que generan, es primordial que mejoren la cali-
dad de sus productos para que aumente su competitividad en el mercado exter-
no. Es vital impulsar la certificacion del mayor nimero posible de dichas empre-
sas, aunque son justamente estas mismas las que menos posibilidades tienen de
lograr las certificaciones, tanto por la escasez de recursos como del capital social
con que cuentan para desarrollar estos procesos.

En Chile existe poca conciencia del impacto que sobre las empresas y la eco-
nomia tendré en un futuro préximo descuidar estos temas y se tiende a buscar
soluciones legales evadiendo el fondo, o se dictan normas que raramente se cum-
plen, o se emprenden acciones aisladas: subsidios, incentivos o0 asesorias que se
efectian una sola vez. Tampoco se observa una politica educacional o de forma-
cion de recursos humanos compatible con los nuevos desafios y con el entusias-
mo y esperanza que el gobierno chileno ha depositado en la apertura y la sus-
cripcion de tratados comerciales. Sera necesario un esfuerzo nacional y coordi-
nado para modernizar el Estado, crear condiciones estructurales en Chile que
permitan desarrollar la competitividad de sus empresas, tales como la creacion,
fortalecimiento y consolidacion de los sistemas de educacion y formacion profe-
sional y técnica integrales que permitan al pais competir efectivamente en los
mercados mundiales y situarse al nivel de las nuevas exigencias de calidad y
sustentabilidad.

Este trabajo contiene una aproximacién al analisis de los niveles de
competitividad de la empresa nacional frente a los desafios que imponen los
tratados de libre comercio suscritos con la Unidn Europea (UE) y Estados Uni-
dos, y un analisis de las politicas estatales en el mejoramiento de la calidad en
Chile y en la certificacion de calidad, con énfasis en la situacion de las pequefias
y medianas empresas. Ademas, se hace una breve descripcion de la situacion de
las certificaciones 1SO 9000 en Chile, sus caracteristicas y las tendencias de la
economia chilena en este aspecto. Finalmente se haran algunas sugerencias de
politicas para incentivar el mejoramiento de la calidad para la competitividad de
la economia chilena, con especial atencion en el papel del Estado en cuanto a
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politicas de formacion y educacion focalizadas hacia el disefio de un sistema
integral de formacion profesional y técnica en el pais que permitan el desarrollo
y la innovacion tecnoldgica.

I.  Impacto de los tratados de libre comercio en la economia chilena
1. Nuevas exigencias a la empresa nacional

Diversos estudiosos de la competitividad, empresarios, expertos en educa-
cién y en ciencia y tecnologia han comentado que los tratados de libre comercio
(TLC), por si solos, no ampliardn automaticamente el comercio exterior de Chile.
Es necesario, afirman, que el pais sea capaz de triunfar sobre las nuevas exigen-
cias de competitividad de mercados més sofisticados. Ya no es suficiente que el
producto final tenga calidad sino que esa calidad debe estar respaldada por un
sistema de gestion de calidad, total y permanente, de acuerdo a clientes con nue-
vas expectativas. No basta con prometer que un producto es de buena calidad,
seguro y que no atenta contra el medio ambiente.

Ademas, los tratados facilitan la exportacion, pero también la entrada de
productos importados, lo que obliga a la industria chilena, a prepararse para
competir internamente con nuevos productos. Incluso las empresas de Europay
Estados Unidos que se instalan en Chile vienen con nuevos estdndares, con ven-
tajas en la utilizacién de la tecnologia, traen consigo un manejo moderno de las
relaciones laborales y consideran a las personas como parte fundamental del
desarrollo empresarial. Las empresas extranjeras estan certificadas por auditorias
internacionales y poseen sellos de calidad que no abundan en la industria chile-
na (Castillo, 2003).

Por lo pronto, y ya antes de la implementacién de los TLC con la UE y Esta-
dos Unidos, muchas industrias nacionales no han sobrevivido a la competencia
interna. La empresa chilena que no triunfa en la competencia en Chile tampoco
lo podré hacer en el exterior.

Un primer paso en el mejoramiento de la calidad es que los productos y
servicios chilenos obtengan los certificados necesarios para ingresar a los paises
de destino, garantia minima de que la empresa va a cumplir con los requeri-
mientos del cliente. Se debe comprobar su calidad y seguridad a través de em-
presas certificadoras que auditan las compafias para comprobar si cumplen las
normas. “No sirve de nada celebrar estos logros si no entendemos la desventaja
sideral que tenemos con respecto a las empresas de esos mercados, los cuales

171



Alicia Gariazzo

llevan afios contando con sellos y certificados. Estos son los que llevaran a Chile
a competir de la mejor manera” (Maspero, 2003).

Sin embargo, es necesario destacar que los tratados, especialmente el suscri-
to con los Estados Unidos, mejoran la percepcién de riesgo del pais, lo que puede
atraer a inversionistas extranjeros que, al contar con toda suerte de garantias en
Chile, pese a su estrecho mercado interno, podrian preferirlo.

Pero en el plano inmediato, la implementacién de los TLC no significa un
salto importante en el crecimiento del pais. Segun analisis desarrollados por la
Direccion General de Relaciones Econdmicas de la Chancilleria (Escobar, 2003),
basados en diversos modelos,! el impacto inmediato no es significativo, aunque
producira una gran desviacion de comercio hacia Estados Unidos en el caso del
tratado suscrito con ese pais.

2. Efectos macroecondmicos de un TLC con Estados Unidos

En el caso del TLC con Estados Unidos, diversos modelos estudiados con-
cluyen que el mayor impacto econdmico inmediato para Chile seria que los con-
sumidores recibirian gran parte de los beneficios por la via de menores precios.

En general, los sectores empresariales que “ganan” con un TLC con Estados
Unidos son aquéllos que han demostrado una cierta vocacién exportadora, mien-
tras que los “perdedores” son los que tienen una menor inclinacién o capacidad
de competir en el exterior. También salen favorecidos sectores que estan alta-
mente protegidos en Estados Unidos y en los cuales Chile ganaria un acceso
privilegiado en relacion con terceros. Estos son: el sector de lacteos, y el sector
textil y ropa. También se dan casos en que el sector exportador es menos competi-
tivo que su contraparte del norte, por lo que actividades tales como silvicultura,
troncos y madera, pulpay papel, y maquinaria y equipos, se verian reducidas.

Segun el modelo de Coeymansy Larrain (1992), las exportaciones chilenas a
Estados Unidos aumentarian en un 4,4% y las globales, en un 0,8%; es decir, la
mayor parte provendria de desviacion de comercio, ya que las importaciones
globales a Estados Unidos aumentarian en un 12,9% vy el total de éstas lo haria en
menos de un 1%. La produccion nacional aumentaria en un 0,26% por estos efectos.

t Dos de los modelos fueron elaborados por académicos de los Estados Unidos, un tercero elaborado
por los profesores Coeymans y Larrain (1992), ambos de la Universidad Catolica, y el altimo origi-
nado en Europa y adaptado a la realidad chilena por académicos de la Universidad de Chile. Los
cuatro fueron elaborados en distintos momentos e incorporan diferentes supuestos sobre el compor-
tamiento de los mercados, los cuatro tienen distintas coberturas respecto de los paises y regiones
que incluyen, asi como de los sectores econémicos que distinguen para el anélisis (Escobar, 2003).
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La percepcion de una disminucion del riesgo pais, sin embargo, segun
Coeymans y Larrain (1992), se traduciria en una disminucion de medio punto
porcentual en la tasa de interés a la que accederian los potenciales inversionistas,
lo que llevaria a la tasa de interés real interna en Chile del 9% anual® al 8,5%
anual, disminuyendo el costo del capital en un 5,5%, lo que aumentaria la tasa de
inversion en Chile en dos puntos porcentuales del PIB cada afio por los veinte
afios en que se calcula el modelo. El resultado de esa inversion acumulada al
cabo de los veinte afios produciria un aumento del 16% en el stock de capital y el
PIB seria un 10% mayor de lo que habria aumentado sin TLC.

Segun un estudio realizado en la Universidad de Chile, los resultados macro
del TLC Chile-Estados Unidos muestran un aumento de un 0,2% de la produc-
ciony de un 0,1% del PIB.* Aumentarian levemente las exportaciones, las impor-
taciones, el consumo y el ahorro, tanto de las empresas como de las personas. Sin
embargo, tiene un efecto adverso sobre el ahorro del gobierno, que disminuye
del 2,5% del PIB al 2% del PIB (20%).* Como la inversion en este modelo la deter-
mina el ahorro, la inversion cae en un 1%.

Cuadro 1
Efectos macroeconémicos de los TLC con Estados Unidos
Variable Porcentaje de variacion
PIB Real 0,2
Produccion 0,6
Consumo -1,9
Inversion 0,1
Exportaciones 1.7
Importaciones 1,7
Ahorro Gobierno -19,8
Ahorro Empresas 1,1
Ahorro Personas 0,9
Empleo -0,1

Fuente: Luis Eduardo Escobar, DIRECON, basado en O’Ryan et al., cuadro 8.

2 Estimada para el modelo de C&L de 1992.
3 EIPIBesigual a la produccién doméstica menos las importaciones.
4 Precios de 1996.
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De acuerdo con el estudio de la Universidad de Chile, por el lado de las
exportaciones habria creacion de comercio, esto es, se expanden las exportacio-
nes a todos los destinos. Esto ocurre porque los exportadores chilenos ahora
pueden importar insumos desde Estados Unidos a menor precio, lo que los hace
mas competitivos en todos los mercados, por menores precios. Sin embargo, por
el lado de las importaciones habria una desviacion importante de comercio a
favor de los Estados Unidos, observandose una disminucion de las importacio-
nes chilenas provenientes de todos los demés socios comerciales. Esto ocurriria
porque el costo de importar desde Estados Unidos seria menor para las empre-
sas y consumidores chilenos.

3. Efectos macroecondmicos de un TLC con Estados Unidos y la Unién Europea

De mucho mayor relevancia practica resulta el analisis de un TLC “simulta-
neo” con Estados Unidos y la Unién Europea. La Universidad de Chile utilizaen
este ejercicio el mismo patrén utilizado para analizar el TLC Chile-Estados Uni-
dos.®

El impacto sobre el PIB es ahora mayor, pero aun bajo, con un crecimiento
del 0,3%, y del 0,4% en la produccion. El crecimiento de las exportaciones casi
duplica el 1,7% estimado para un TLC con Estados Unidos y lo mismo ocurre
con las importaciones. Estos cambios en el comercio resultan en un deterioro de
la cuenta corriente de la balanza de pagos del orden del 1,1% equivalente al
deterioro proyectado para un TLC s6lo con Estados Unidos y manteniendo las
bandas de precios agricolas. La inversion cae en un 1,4%, producto de la caida
del ahorro del gobierno en un 34,7% como consecuencia de la disminucién de
ingresos fiscales por aranceles.® A pesar del aumento del desempleo, el consumo
aumentaria en un 1,3% reflejando el aumento del ingreso disponible que genera
la reduccién de los precios de las importaciones. Las exportaciones que crecen
maés del 10% son las de los sectores carne (17,0%), conservas (10,1%), textiles
(11%), zapatos (14,2%), e industria quimica (10,2%). De acuerdo con esta simula-
cién, disminuirian levemente las exportaciones de los sectores silvicultura y pesca.

5 Aqui-comenta el consultor de la DIRECON, Luis Eduardo Escobar (2003)-, como en el caso inicial,
se trabajé con una reduccion de aranceles de ocho puntos a un 3% parejo, manteniendo las bandas
de precios para los productos agricolas protegidos por Chile. Esto también significa que no se consi-
deran las cuotas en los Estados Unidos y la UE. Por tanto, los resultados sobreestimarian el impacto
sobre el crecimiento de las exportaciones chilenas.

5 El modelo de la UCH considera que en 1996 el ahorro del gobierno es equivalente al 2,5% del PIB,
por lo que al reducirse en un 34,7% quedaria en un 1,6% del PIB.
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Cuadro 2
Efecto macroeconémico de los TLC
con | a UE y Estados Unidos

Variable Porcentaje de variacion
PIB Real 0,1
Produccidn 0,2
Consumo 0,6
Inversion -1,9
Exportaciones 1,7
Importaciones 1,7
Ahorro Gobierno -19.8
Ahorro Empresas 1,1
Ahorro Personas 0,9
Empleo -0,1

Fuente: Luis Eduardo Escobar, DIRECON, basado en O’Ryan et al., cuadro 8.

Asimismo, las importaciones con aumentos de més del 9% serian las de los
sectores ganaderia (15,4%), silvicultura (12,7%), pesca (11,0%), productos de
madera (9,6%) y papel (9,1%). El aumento de las demas importaciones esta bas-
tante por debajo de éstas y tres sectores disminuyen marginalmente sus impor-
taciones (agricultura, lacteos y comercio y servicios).” El sector construccion tam-
bién disminuye sus importaciones al disminuir su produccion como consecuen-
cia de la caida de la inversion.

La reduccion de precios de los productos importados desde Estados Unidos
y la Unién Europea produce una importante desviacion de comercio hacia esos
paises, y se disminuiran las importaciones del resto de América, Japon y el resto
del mundo. Asi, las importaciones desde Estados Unidos y la UE crecen en mas
del 18% cada unay las de otras regiones disminuyen practicamente en la misma
cantidad, ya que las importaciones totales sélo crecen en un 3,6%. También se
proyecta una desviacion de comercio por el lado de las exportaciones: las expor-
taciones a la Union Europea crecerian en casi un 16% y a Estados Unidos, en un
2,2%, reflejando lo bajo del arancel promedio inicial en este ultimo pais, mien-
tras las exportaciones a los demaés socios comerciales disminuyen.

| 7 Recuérdese que en esta simulacién se supone que se mantienen las bandas agricolas.
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Desde el punto de vista chileno, lo mas interesante es tener un TLC con
Estados Unidos y la UE. Como se observa en el cuadro, el crecimiento del PIB es
mayor que la simple suma de cada tratado y el efecto adverso sobre el ahorro del
gobiernoy la inversion también es menor que la suma de las partes (Coeymans y
Larrain, 1992). Ambos tratados producirdan un aumento del PIB del 0,3%, una
disminucion de la inversién del 1,4%; un aumento del 3,1% de las exportaciones
y un aumento superior al 3,6% en las importaciones. Contradictoriamente a lo
esperado, habria una disminucion del empleo del 0,2%.

Cuadro 3
Efectos macroeconémicos de los TLC
con bandas de precios
(En porcentajes)

Variable Estados Unidos| Union Europea EEUU + UE
PIB Real 0,1 0,1 0,3
Produccion 0,20,2 0,4

Consumo 0,6 0,7 1,3

Inversion -0,9 -0,7 -1,4

Exportaciones 1,716 31

Importaciones 1,720 3,6

Ahorro Gobierno -19,8 -17,4 -34,7
Ahorro Empresas 1,1 1,1 2,1
Ahorro Personas 0,9 0,9 1,7
Empleo -0,1-0,1 -0,2

Fuente: Luis Eduardo Escobar, DIRECON, basado en O Ryan et al., diversos cuadros.

Es de destacar, sin embargo, que la eliminacion de las bandas de precios
traerd graves efectos en la agricultura tradicional, especialmente en los sectores
remolachero y de cereales que, seguin los empresarios de estos rubros, afectarian
a seis millones de personas que viven de éstos, por concepto de trabajo directo,
complementarios, y de comercio y transportes.®

8 Al terminar este informe, sin haberse aprobado definitivamente el TLC con Estados Unidos, los
agricultores del sur estaban movilizados habiéndose pronunciado incipientemente el gobierno en
torno a mantener las bandas de precios.
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4. La propiedad intelectual

El TLC con Estados Unidos incluye varios otros temas que van mas alla de
un estricto acuerdo comercial, tales como la solucién de controversias, la propie-
dad intelectual, las garantias a los inversionistas, y otros, que por su naturaleza
no son facilmente incorporables a modelos cuantitativos. No es posible analizar
su impacto econdémico, por lo tanto; sin embargo, es necesario referirse a algunos
de ellos, con informacion cualitativa, por su importancia en la competitividad y
porque constituyen una importante fuente de riqueza hoy en dia. Esto es, los
cambios que implica el TLC en relacién con acuerdos vinculados a los derechos
de propiedad intelectual.

Los derechos de propiedad intelectual se clasifican en: (a) los que se confie-
ren a autores de obras literarias o artisticas, y (b) la llamada propiedad industrial
gue abarca: la proteccién de signos distintivos, tales como marcas comerciales y
de fabrica, y la proteccion y estimulo a las obras de innovacion, disefio y creacion
tecnoldgica, quedando comprendidas las patentes de reinvencién, los dibujos y
modelos industriales, y los secretos de fabrica o secretos comerciales.

Los Estados Unidos confieren especial importancia a esta proteccion y asi
ha quedado estipulado en el acuerdo. Ello es comprensible, puesto que para ese
pais el ingreso por este concepto constituye parte importante de su producto bruto.

Un estudio elaborado por el Business Week junto a Interbrand (\Von der Forst,
2003), sefiala que en el ultimo afio las 100 principales marcas del mundo aumen-
taron su valor en un 2% y de éstas, 61 son norteamericanas. Coca Cola es la de
mayor valor (70.453 millones de délares) seguida por Microsoft, IBM, General
Electric e Intel. S6lo dos de esas cien marcas tienen su origen en América Latina;
Accenture y Bacardi, ambas de Bermudas. Avanzaron también en importancia
las marcas norteamericanas Hewlett-Packard y Dell.

La magnitud de los derechos de propiedad intelectual a fines de 1995, segun
el valor de libros del indice Standard and Poor de 500 compafias, alcanzaba al
26% de su valor de mercado y los activos intangibles valian tres veces lo que
valian los activos tangibles. Por supuesto, no todos los activos intangibles son
derechos de autor, pero si ciertamente una sustancial parte de éstos (Perelman, 2003).

Debido a ello,* diversos autores piensan que la defensa de las marcas y dere-
chos de autor constituye el principal interés de los Estados Unidos en la suscrip-

¢ Los miembros de los Forbes 400, un grupo de las 400 personas mas ricas de los Estados Unidos,
cuentan con capitales, superiores en conjunto, en 1 trillén de ddélares al Producto Interno Bruto de
China y tres de las personas mas ricas de esta lista deben su riqueza a Microsoft, una de las compa-
fifas que mayores derechos de autor ha recibido en los tltimos tiempos en el mundo (Perelman, 2003).
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cion de los tratados de libre comercio. Perelman, basandose también en otros
autores, mantiene que muchas grandes corporaciones habrian llegado a la ban-
carrotasin la defensa de sus marcas. Sostiene que compafiias como Nike, Microsoft
y Pfizer pueden vender a altos precios porque los derechos que reciben por pro-
piedad intelectual los defienden de la competenciay les estan permitiendo man-
tener los equilibrios financieros globales de su economia, lo que los convierte en
el principal objetivo de la politica exterior norteamericana, posiblemente mas
que el petrdleo. “Los derechos de propiedad intelectual han llegado a ser el con-
trapeso de la desindustrializacién, puesto que la rentabilidad que generan ayu-
da a equilibrar la importacién masiva de mercancias fisicas” (Perelman, 2003).

En el plazo inmediato, una serie de aspectos del acuerdo en torno al uso de
patentes y tecnologia afectaran seriamente a los consumidores chilenos. En espe-
cial, todo lo referente a la imposibilidad de contar con medicamentos genéricos o
laimposibilidad de los laboratorios nacionales para copiar marcas en plazos mas
cortos. En la actualidad, en Chile el gasto en farmacos patentados s6lo represen-
ta el 4% del gasto total en medicamentos. EI TLC avanza en un acuerdo superior
al de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), el Acuerdo sobre los Aspec-
tos de los Derechos de Propiedad Intelectual relacionados con el Comercio
(ADPIC), otorgandoles nuevos derechos a las empresas transnacionales farma-
céuticas. Los gobiernos tendran que esperar cinco afios antes de permitir que los
que producen medicamentos genéricos tengan acceso a sus datos de prueba, lo
cual podria conducir a retrasos innecesarios y a efectos devastadores en la pro-
duccion de medicamentos con precios bajos.

También cambia el acuerdo suscrito con la OMC el 14 de noviembre de 2001,
mediante el cual sus paises miembros podrian producir o importar cualquier
medicamento sin respetar las leyes vigentes cuando se trate de problemas de
grave salud publica.

Por otra parte, en el Acuerdo con Estados Unidos, el periodo de proteccién
de una marca aumenta en relacion con el ADPIC: “El periodo de proteccion de
una obra se calculara en base a la vida natural de una persona, mas 70 afios
después de la muerte de su autor”.

El acuerdo incluye como trademark toda marca certificada, colectiva o con
prestigio, descubrimientos e incluso indicaciones geograficas que consisten en
cualquier sefial, 0 combinacidn de éstas, capaces de demostrar su origen en el
territorio de los firmantes, localidad o comunidad.

Ninguna de las partes estd obligada a tratar marcas certificadas como una
categoria separada en sus leyes internas, siempre que sus caracteristicas como
tales estén protegidas.

178



Tratados de libre comercio y desafios competitivos para Chile: la extension de la ISO 9000

La Ley Digital Milenio del copyright Chile permite castigar con penas civiles,
y en algunos casos incluso criminales, a cualquier persona que, “sabiéndolo, sor-
tee cualquier medida tecnolégica que controle el acceso a un trabajo protegido
por los derechos de autor”. Y ambas naciones se comprometen a castigar a quie-
nes distribuyan software o hardware usados para esos fines.

Todo lo referente a la proteccion de la propiedad intelectual intensifica la
enorme asimetria existente entre ambos paises.

Chile se caracteriza por generar muy pocas patentes, incluso menos que otros
paises de América Latina. Ademas, la mayoria de las patentes no se otorgan a
chilenos o empresas chilenas, sino a empresas extranjeras instaladas en la re-
gion. Entre 1974 y 2000, la solicitud de patentes por cada 10.000 habitantes en el
pais solo aumenté de 0,30 a 0,32 (Comision Nacional de Investigacion Cientifica
y Técnica —-CONICYT-, 2002). En 1974 se presentaron 288 solicitudes, habiendo
9,7 millones de habitantes, y en 2000, 474 para 15,2 millones de habitantes.

Ademaés, la mayor parte de las patentes solicitadas en Chile han correspon-
dido a no residentes y el porcentaje concedido en ambos casos es escaso. En el
afio 2000 se concedid un 9,1% de las solicitudes de patentes presentadas por resi-
dentes y un 17,8% de las solicitudes de los no residentes (CONICYT, 2002).

Cuadro 4
Patentes de invencion solicitadas y concedidas en Chile, 2000

Solicitadas Concedidas Concedidas/solicitadas

Total residentes no Total residentes no residentes no
residentes residentes residentes

3.683 407 3.276 620 37 583 9,1 17,8

Fuente: Departamento de Propiedad Industrial y Programa Fomento y Reconstruccién, CONICYT (2002),
Innovacién Tecnoldgica, Ministerio de Economia, cuadro 4-16 (2002).

En el cuadro siguiente se puede observar la correlacién directa que existe
entre el gasto en innovacién y desarrollo, y las patentes concedidas. Los paises
con un menor gasto en innovacion y desarrollo como porcentaje del PIB, Chile
(0,5%), Panama (0,39%) y Colombia (0,3%), son los que menos patentes obtuvie-
ron por cada millén de habitantes en 1999. Chile, una, y Panama y Colombia,
ninguna. Esto se puede comparar con los paises que obtuvieron el mayor nime-
ro de patentes, tales como Israel (71) y Corea (931), que destinaron un 3,6% y un
2,0% de sus respectivos productos internos a innovacion y desarrollo.
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Cuadro 5
Patentes por pais segin gastos en investigacion y desarrollo, 1999-2000

Patentes Ingresos por Gasto en Cientificos e
concedidas a concepto de investigacion y ingenieros
Pais residentes royalties y desarrollo (por millén de
(por millén de derechos de  |(porcentaje del PIB)| habitantes, 2000)
habitantes, 1999) licencia
(dolares por
habitante, 2001)
Israel 71 68,0 3,60 1.563
Portugal 9 2,5 0,70 1.576
Grecia 1 1,3 0,70 1.400
Singapur 12 - 1,90 4.140
Corea 931 14,6 2,00 2.181
Argentina 4 0,6 0,47 713
Uruguay 3 - 0,30 219
Costa Rica 0 0,2 0,20 133
Chile 1 0,3 0,50 370
México 1 0,4 0,40 225
Malasia - 0,9 0,40 160
Panama - - 0,30 124
Colombia - - 0,30 101
Brasil 3 0,6 0,80 323

Fuente: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Informe de Desarrollo Humano,
Tecnologia, Difusion y Creacion, cuadro 11, (2003).

En las conclusiones que se pueden extraer del andlisis de este cuadro coinci-
de Juan Enriquez, investigador senior de Harvard especializado en el tema, quien
ha afirmado en diversos medios que el niUmero de patentes obtenidas depende
directamente de la inversion que los paises realizan en educacion, innovacion y
desarrollo. “Este triste ejemplo sobre las patentes no es ninguna sorpresa si se
considera que México tiene, por cada millén de habitantes, 214 cientificos dedi-
cados a la investigacion y desarrollo y Argentina, 660 por millén. Corea, por el
contrario, tiene 2.235 cientificos, y Singapur, 2.318. No es fortuito que el trabaja-
dor surcoreano medio gane actualmente tres veces mas que el mexicano medio
(aunque apenas en 1975, los trabajadores mexicanos ganaban cinco veces mas
gue sus homdlogos surcoreanos)”.*

| 10 Se refiere a datos de 2001.
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Ademas, que la mayor parte de patentes sean concedidas a no residentes es
otra de las caracteristicas de los paises mas pobres. En México, de las 13.566
solicitudes de patentes presentadas en 2001, solamente el 5% provinieron de
mexicanos. De 1997 a 2001, las universidades argentinas, brasilefias y mexicanas
no lograron obtener ni una patente al afio, en promedio, en Estados Unidos. En
cambio, durante el mismo periodo, Estados Unidos otorg6 191 patentes a la em-
presa Yissum Research Development Company de la Universidad Hebrea de
Israel. La Universidad de California obtuvo mas de 1.800 patentes entre 1997 y
2000 (Enriquez, 2003).

La tendencia a la mayor generacién de patentes por parte de los paises mas
desarrollados y de las grandes compafiias es acumulativa y geométrica, y la dife-
renciacion con los paises menos desarrollados tiende a profundizarse. En 1985,
Meéxico, Brasil, Argentina 'y Corea generaban mas o menos el mismo nimero de
patentes anuales que Estados Unidos. Entre 1985 y 1998, el nimero de patentes
generadas en México, Brasil y Argentina se duplicd, pero en el mismo periodo
Corea aument6 de 50 patentes anuales a 3.400. SAlo la compafiia coreana Samsung
es el cuarto productor de patentes totales en Estados Unidos. En 1999 IBM gene-
ro 2.685 patentes en Estados Unidos y 167 paises del mundo juntos generaron
menos: apenas 2.500 patentes. Eso quiere decir que una sola compafiia puede
generar mas conocimiento y vender mas patentes que 167 paises del mundo.

Esta relacion se vuelve més crucial que nunca cuando el mundo transita de
una economia de bienes basicos a una economia del conocimiento, porque ya la
inversion basada en la explotacién de recursos naturales no es el camino a la
riqueza. “Baste el ejemplo de los paises ricos en petréleo: Iran, Irak, Arabia Saudita,
Nigeria, Venezuela y México” (Enriquez, 2003). Los paises que siguen produ-
ciendo oro, petréleo, uranio, trigo o ganado, se vuelven cada dia mas pobres,
porque en términos de indices econdémicos, un commodity, un bien bésico, una
materia prima, vale hoy el 20% de lo que valia en 1845. Y aquellos pueblos que
siguen tratando de competir vendiendo materias primas sin conocimientos, son
cada dia mas pobres. Por eso, los pueblos mas ricos del mundo no son los petro-
leros, a menos que uno considere como grandes potencias a la ex Union Soviéti-
ca, Nigeria, Sudafrica, Arabia Saudita, Irak, Iran, o México.

Por lo tanto, es imprescindible para la competitividad en el mundo global
que los paises inviertan en las personas, en particular en la educacién basada en
las ciencias, con miras a la perspectiva de generar conocimientos para venderlos.

De ahi que los paises generadores de patentes, como los Estados Unidos,
estén preocupados de su proteccion. Para que Chile pueda participar en el
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comercio mundial debe generar conocimiento y patentarlo en Estados Unidos
y Europa.

“La mayor parte de las patentes que Estados Unidos estéd otorgando ahora
se relacionan con la biotecnologia, ya no con la informatica o las telecomunica-
ciones. Pero, aunque casi todos los paises latinoamericanos quedaron fuera de la
revolucién digital, no pueden darse el lujo de dejar de participar en la revolucion
de las ciencias de la vida apostando su futuro a las exportaciones de productos
basicos y a la mano de obra barata. Ni los paises ni las personas pueden seguir
haciendo lo que siempre han hecho sin rezagarse mas y mas. Esto no significa
que todos los paises deban convertirse en un conglomerado de industrias
biotecnolégicas. Pero lo que si es cierto es que al menos algunos ciudadanos y
empresas tienen que ser alfabetizados en este nuevo idioma, y cuantos méas, mejor”
(Enriquez, 2003).

Il. Calidad y competitividad
1. Los nuevos desafios

La necesidad de competir en el mercado mundial ya es ineludible y en el
caso de Chile esto es més claro atin por su débil mercado interno y por el enorme
esfuerzo que han desplegado los gobiernos de los tltimos trece afios para lograr-
lo, particularmente, para suscribir el Tratado de Libre Comercio con los Estados
Unidos. Seria impresentable frente al pais que después del esfuerzo invertido en
la suscripcién de este acuerdo, y la propaganda realizada por el gobierno en este
sentido, que el pais no pudiera competir y sélo se quedara con el aumento del
PIB del 0,1%, como se pronostica seria su impacto inmediato.

Segun la informacion previamente analizada, el impacto inmediato de la
apertura comercial favorecera preferentemente a los consumidores en el media-
no plazoy no al empleoy a la produccidn; se reducira la tributacién por la dismi-
nucion de aranceles, lo que causard un impacto en las arcas fiscales en el corto
plazo, y ya ha obligado al Congreso Nacional a aprobar el aumento del Impuesto
al Valor Agregado, en un punto. Esto contraera la demanda interna, antes de que
la rebaja de aranceles se vea expresada en la disminucion de precios de los pro-
ductos importados desde Estados Unidos.

Estos primeros impactos obligan adicionalmente al pais, a los sectores pu-
blicoy privado, a incorporarse en forma mas plena al mercado externo, y a supe-
rar los nuevos desafios de competitividad.
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También imponen a Chile la obligacion de incorporarse a la economia del
conocimiento, realidad que no puede obviarse sin el riesgo de desaparecer como
interlocutor comercial independientemente de los tratados de libre comercio
suscritos. En la actualidad, el bajo volumen de exportaciones de las PYME vy el
predominio de las commodities dentro del total de exportaciones, indican que
serd necesario dar un fuerte impulso a la empresa para mejorar su calidad con
miras a la competitividad y que deberan diversificarse las exportaciones abrien-
do nuevos nichos de mercado, en lo posible con productos y servicios con mayor
valor agregado que el que caracteriza a las exportaciones actuales. La mineria en
Chile representa entre un 8 y un 9% del PIB, tiene gastos de operacion por 5.000
millones de délares y exporta del orden de 7.000 millones de délares, mas del
40% de las exportaciones totales del pais (Ibafiez, 2003). El desafio para Chile es
mayor aun, por el nivel en que se encuentran sus niveles de innovacion tecnolé-
gica y las potencialidades existentes en ese contexto.

En el cuadro siguiente se puede observar que las exportaciones de Chile con
alta y media tecnologia llegan al 6,1% del PIB siendo este porcentaje considera-
blemente menor que en Costa Rica (52,6%), Argentina (19,0%), México (66,3%),
Uruguay (13,3%), Brasil (32,9%), El Salvador (19,2%) y Honduras (8,2%).

Del total de las exportaciones de manufacturas entre 1990 y 2001, sélo el 1%
de éstas esta constituido por exportaciones de alta tecnologia en Chile, mientras
que en Costa Rica ese tipo de exportaciones ha aumentado de 0 en 1990 al 36% en
2001; estas mismas aumentaron de 0 al 9% en Argentina en el mismo periodo; en
Meéxico, del 7 al 22%; en Brasil, del 6 al 18%; en Guatemala, de 0 al 8% y en
Bolivia, de 0 al 10%. Es decir, entre los paises latinoamericanos considerados,
solo Chile no ha aumentado la calidad de sus exportaciones en lo referente a
tecnologia (PNUD, 2001).

Mejorar los niveles tecnoldgicos no solo es una necesidad del comercio exte-
rior, sino del desarrollo interno del pais en todos sus aspectos, incluso en la sa-
lud. En ese sentido, “es una realidad que en su mayor parte las investigaciones
genomicas y biotecnoldgicas se llevan a cabo actualmente en el mundo indus-
trializado y responden principalmente a los imperativos del mercado. La gené-
mica también se tiene que aplicar a los problemas de salud del mundo en desa-
rrollo. Es crucial buscar activamente los medios para incorporar a los cientificos
de paises en desarrollo a la biotecnologia” (Brundtland, 2003). Para América
Latina y el Caribe, el futuro de la salud publica podria volverse promisorio y la
calidad de vida en general, mucho mejor, como resultado de la revolucién de las
ciencias de la vida. Pero esto no sucedera a menos que los paises de la region
inviertan en sus ciudadanos y los preparen, no sélo para que se adapten, sino
para que se beneficien del cambio.
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Cuadro 6
Indice de logro tecnoloégico
» Difusion de
. Creacion - -
Pais de tecnologia ) Reuer}tes ) Antlgl_Jas
_ innovaciones innovaciones
Indice de
logro Patentes | Recibosde | Usuario |Exportacio-| Teléfonos: | Consumo
; tecnoldgico |otorgadasa| royaltyy | Internet |nesdealta/| fijos/ eléctrico
Lideres residentes | pago de 2000 media | celulares 1998
potenciales 1998 licencias | (por1.000 | tecnologia 1999 (kwatt/hora
(u$s/millon 1999 habitantes) 1999 (por 1.000 | per capita)
habitantes) | (u$s/millon (% del total | personas)
habitantes) de exportacio-
nes)
Espafia 0.481 42 8,6 21,0 53,4 730 4.195
Italia 0.471 13 9,8 30,4 51,0 991 4.431
Rep. Checa 0.465 28 4,2 25,0 51,7 560 4,748
Hungria 0.464 26 6,2 21,6 63,5 533 2.888
Eslovenia 0.458 105 4,0 20,3 49,5 687 5096
Hong Kong 0.455 6 - 33,6 33,6 1.212 5244
Eslovaquia 0.447 24 2,7 10,2 48,7 478 3.899
Grecia 0.437 () 0,0 16,4 17,9 839 3.739
Portugal 0.419 6 2,7 17,7 40,7 892 3.396
Bulgaria 0.411 23 - 3,7 30,0 397 3.166
Polonia 0.407 30 0,6 11,4 36,2 365 2.458
Malasia 0.396 - 0,0 2,4 67,4 340 2.554
Croacia 0.391 9 6,7 41,7 431 2.463
México 0.389 1 0,4 9,2 66,3 192 1.513
Chipre 0.386 - - 16,9 23,0 735 3.468
Argentina 0.381 8 0,5 8,7 19,0 322 1.891
Rumania 0.371 71 0,2 2,7 25,3 227 1.626
Costa Rica 0.358 - 0,3 41 52,6 239 1.450
Chile 0.357 - 6,6 6,2 6,1 358 2.082
Adoptadores dindmicos
Uruguay 0.343 2 0 19,6 13,3 366 1.788
Panama 0.321 - 0 1,9 51 251 1.211
Brasil 0.311 2 0,8 7,2 32,9 238 1.793
China 0.299 1 0,1 0,1 39,0 120 746
Bolivia 0.277 - 0,2 0,3 26,0 113 409
Colombia 0.274 1 0,2 19 13,7 236 866
Peru 0.271 - 0,2 0,7 2,9 107 642
El Salvador 0.253 - 0,2 0,3 19,2 138 559
Honduras 0.208 - 0 - 8,2 57 446

Fuente: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Informe de Desarrollo Humano,
cuadro 14, Internet, (2001), p. 286.
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Cuadro 7
Exportaciones manufactureras de alta tecnologia
(En porcentajes de las exportaciones)

Exportaciones de productos Exportaciones de

Pais Primarios Manufacturados | De altatecnologia | Bienesy servicios
(bienes) (bienes) (manufacturados) (% del PIB)

1990 2001 1990 2001 1990 2002 1990 2001
Republica de Corea 6 9 94 91 18 29 29 43
Argentina 71 66 29 33 0 9 10 11
Costa Rica 66 38 27 62 0 36 35 43
Chile 87 80 11 18 1 1 35 35
México 56 15 43 85 7 22 19 28
Panama 78 87 21 13 0 1 38 33
Brasil 47 44 52 54 6 18 8 13
Guatemala 76 62 24 38 0 8 21 19
Bolivia 95 78 5 22 0 10 23 18

Fuente: La Estructura del Comercio, Informe sobre Desarrollo Humano, p. 286, cuadro 14 (2003).

2. Chile en los rankings de competitividad

En el “Informe Global sobre Competitividad” que se presenta al World
Economic Forum de Suiza, se consideran ocho factores para analizar las capacida-
des de los paises: apertura de la economia, aplicacion de tecnologia, forma de
gobierno, condicion de las finanzas, calidad de la infraestructura, capacidad
gerencial, desarrollo del mercado laboral, y fortaleza de las instituciones.

Esto se expresa en el hecho de que Chile ocupa el lugar 16 entre 29 paises
con menos de 20 millones de habitantes en el rango de competitividad mundial
elaborado por el Institute for Management Development (IMD) de Suiza y la Uni-
versidad de Chile. En el periodo 1991-1992 Chile ocup6 el lugar 7 en el ranking de
competitividad y desde 1996 bajo progresivamente a la “mediania” de la tabla
situandose incluso en el puesto 24 en afios anteriores. En el grupo de regiones
con menos de 20 millones de habitantes se incorporaron regiones o polos indus-
triales, como Catalufia y San Pablo (Manssur y Olavarrieta, 2003).

Es un hecho que Chile se destaca en el espectro latinoamericano en los ocho
puntos mencionados, especialmente por la fortaleza de sus instituciones y su
estabilidad politica, el equilibrio en las cuentas fiscales y la probidad adminis-
trativa que, pese a los sucesos acaecidos durante los afios 2002 y 2003, superaa la
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Cuadro 8
Ranking de competitividad
(Paises con menos de 20 millones de habitantes)

Pais/region 2003 2002
Finlandia 1 2
Singapur 2 6
Dinamarca 3 4
Hong Kong 4 10
Suiza 5 3
Luxemburgo 6 5
Suecia 7 7
Holanda 8 1
Islandia 9 11
Austria 10 8
Irlanda 11 9
Noruega 12 12
Bélgica 13 13
Nueva Zelanda 14 14
Tle de France 15 -
Chile 16 15
Estonia 17 16
Bavaria 18 -
Rhoéne-Alpes 19 -
Catalufia 20 -
Republica Checa 21 19
Israel 22 17
Hungria 23 18
Lombardia 24 -
Portugal 25 20
Grecia 26 21
Eslovaquia 27 23
Eslovenia 28 22
Jordania 29 -

Fuente: Institute for Management Development (IMD), en World Competitiveness Year Book, 2003
<www.imd.ch/documents/wcy/content/ranking>

mayoria de los paises latinoamericanos; sin embargo, en los aspectos relaciona-
dos con educacion, tecnologia e innovacién, como se vio anteriormente, es supe-
rado por paises como México, Argentina, Colombia, Brasil y Costa Rica.

Es necesario también considerar que Chile se destaca por las facilidades que
da a la inversion extranjera, situandose entre los paises donde las empresas ex-
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tranjeras pueden ganar mas. Santiago, la capital de Chile, se encuentra en el se-
gundo lugar entre las mejores ciudades para hacer negocios.

Como pais, Chile ocupa el lugar 18 en el andlisis realizado por la unidad de
andlisis de The Economist, acerca del ambiente para hacer negocios en sesenta
paises estudiados, quedando en el primer lugar de los paises de América Latina
debido a “las reformas estructurales que ha realizado, a su temprana liberaliza-
cibn macroeconémicay a su manejo macroecondémico estable”. El articulo sostie-
ne que las tendencias hacia el afio 2007 en Chile son positivas debido a la libera-
lizacién del comercio, la modernizacién fiscal y la infraestructura de transporte;
sin embargo, el prondstico es que el desarrollo del capital humano sera lento
debido a la resistencia de los grupos de interés en las reformas a la salud y la
educacion (EIU, 2004). El anélisis no considera que la necesidad de la reforma
educacional mas bien significa que el pais requiere dar un salto cualitativo en
todo lo referente a educacion y capacitacién en un sentido amplio, en la forma-
cion de cuadros técnicos, el desarrollo tecnoldgico y la innovacién y desarrollo,
en la perspectiva de desarrollar la innovacion para la competitividad mundial.

En suma, segun estos analisis, Chile atraeria la inversion extranjera por las
condiciones favorables de rentabilidad que ofrece.

Cuadro 9
Las mejores ciudades para hacer negocios
Ciudad Pais Ranking
2003 2002

Miami Estados Unidos 1 1
Santiago Chile 2 3
Sao Paulo Brasil 2 1
Ciudad de México México 5 4
Buenos Aires Argentina 9 6
Rio de Janeiro Brasil 12 10
Montevideo Uruguay 14 12
Bogota Colombia 16 16
Tijuana México 20 23
Lima Pera 23 24
Caracas Venezuela 28 25
Medellin Colombia 38 32

Fuente: Ser empresario en un pais extranjero, Revista América Economia de mayo de 2003),
<www.degerencia.com/actualidad.php>
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3. Escasa innovacion tecnoldgica

Segun diversos especialistas, la situacion méas grave que enfrenta Chile en
su necesidad de aumentar la competitividad, es la escasa capacidad para inno-
var que existe actualmente en el pais y la poca importancia que dedica a ello la
empresa privada.

De acuerdo al andlisis proporcionado por el Senador Alejandro Foxley, y
basado en un informe del Banco Mundial, el éxito exportador de Chile se ha
basado en exportar mas de lo mismo, en rubros tradicionales y con escaso valor
agregado. Refiriéndose al Banco Mundial, el Senador Foxley (2003) escribe: “En
su apreciacion (refiriéndose al informe) nuestras empresas son buenas en sus
rutinas productivas, pero francamente deficientes en el plano de la innovacion.
Definitivamente se generan pocas nuevas ideas. En Chile hay una enorme dis-
persion y duplicacion de los programas de fomento, un sector privado reticente
a dialogos estratégicos, empresas que no invierten en investigacién y desarrollo,
y trancas ideolégicas respecto de asociarse con el Estado en este camino de bus-
gueda de nuevas ventajas competitivas para el pais”.

El Banco Mundial concluye en su informe: “Un fracaso en el esfuerzo de
convertirse en una economia de la innovacion, rica en nuevas ideas, arriesga a
condenar a Chile a un desempefio suboptimo en crecimiento y expectativas so-
ciales frustradas”.

La gran mayoria de las empresas no incorpora en forma continua los avan-
ces tecnoldgicos y los nuevos estilos de gestion y produccion que surgen de expe-
riencias exitosas en el resto del mundo. No se estan desarrollando nuevas venta-
jas competitivas, lo que en una economia global abre y cierra oportunidades a
una velocidad vertiginosa. Es significativo que los fondos de capital de riesgo
que hay en el pais lamenten que no se presenten proyectos innovadores que ellos
pudieran financiar. Esto es notable en la mineria, la biotecnologia, el turismo, o
en la agregacion de valor a la industria de la madera. Los nichos de ventajas
competitivas se descubren casi al azar por emprendedores imaginativos. En la
mayoria de los casos, sin embargo, se requiere de un esfuerzo de colaboracion
entre sectores, agentes publicos, empresas privadas, universidades y centros de
investigacion.

La productividad de las empresas de Singapur ha crecido, en 40 afios, en un
340%, las de Chile sélo en un 28,1%. Las PYME en Chile, estan utilizando tecnolo-
gias informaticas, pero es un fendmeno incipiente y éstas son genéricas (Orrego, 2003).

El Banco Mundial ha otorgado recientemente un préstamo de 100 millones
de dolares para invertir en ciencia y tecnologia, lo que aumentara en un 25% los
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recursos de la Comisién Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnoldgica
(CONICYT). Se constituiran centros de investigacion avanzada. En la actualidad
egresan unos cien doctores, desde filosofia hasta matematicas. La idea es que esa
cifraaumente a unos mil, de aqui a 2009 (Goles, 2003), y desarrollar proyectos en
conjunto con las empresas.

4. Absorcién de tecnologias de la informacién

Contradictoriamente, pese a que Chile es uno de los paises con mejor acti-
tud hacia la globalizacion, al mismo tiempo es el que se ubica en el lugar mas
bajo en los rankings de competitividad en los temas tecnoldgicos y de innovacion
frente a economias similares como Irlanda, Escocia, Nueva Zelanda, Polonia y
Hungria.* Esto puede observarse en el siguiente cuadro:

Cuadro 10
Lugar que ocupan Chile y paises similares en rankings
de modernidad seguin diferentes indicadores

Paises Actitud Nuevas |Capital de |Desarrolloy| Fondos | Inversién [Presupues-|
hacia la |tecnologias| riesgo |aplicacion| parael total en toen
globalizacion|  de la de desarrollo |innovacién|educacion
informa- tecnologias de y publica (%
cion tecnologias | desarrollo | del PIB)
(% del PIB)

Finlandia 3 1 2 1 2 3 20
Chile 5 26 30 25 34 48 37
Irlanda 10 37 8 17 14 28 22
Nueva Zelanda 14 18 17 18 26 33 7
India 44 31 32 40 39 39 43

Fuente: “Informe de Competitividad Mundial” (World Competitiveness Year Book),
<www.imd.ch/documents/wcy/content/ranking>.

Laindustria de latecnologia de la informacion en Chile es menos desarrollada
gue la de Costa Rica, México y Brasil, y la de paises pequefios como Irlanda,
Singapur, Tailandia, Malasia y Finlandia. Todos ellos institucionalizaron diélo-
gos estratégicos entre las empresas, los potenciales nuevos empresarios, las agen-
cias de fomento del Estado, las universidades y los centros de investigacion, con
la mision de explorar nuevas ideas y, en un proceso de aproximaciones sucesi-
vas, definir areas en que se puede crear una nueva ventaja competitiva parael pais.

| 11 Reunién Fundacién Pais Digital, 17 y 18 de julio, 2003.

189



Alicia Gariazzo

En estudios internacionales comparados, Chile muestra un bajo gasto en
ciencia y tecnologia que llega, aproximadamente, a un 0,75% del PIB. Una meta
posible y recomendada por los expertos es que a fines del afio 2005 se pueda
superar el 1,5% del PIB (Diaz, 2003).

Segun la Camara de Comercio de Santiago, que elabora de afio en afio el
indice de Capacidad de Absorcién de Tecnologias de la Informacién y Comuni-
cacion (ICATI), Chile esta nuevamente este afio en el lugar 23.

Cuadro 11
Indice de capacidad de absorcion de tecnologias
de la informacion y comunicacion

Pais 2000 2001 2002 2003
Estados Unidos 1 1 1 1
Holanda 5 2 2 2
Finlandia 3 4 3 3
Suecia 4 3 4 4
Dinamarca 6 6 5 5
Canadéa 2 5 6 6
Australia 9 7 8 7
Nueva Zelanda 10 9 9 8
Japén 8 10 7 9
Singapur 7 8 11 10
Alemania 11 12 12 11
Reino Unido 13 11 10 12
Corea 14 13 13 13
Francia 15 15 16 16
Italia 20 17 17 18
Espafia 17 20 19 20
Republica Checa 23 21 21 21
Chile 24 22 23 23
Argentina 21 24 25 25
Rusia 28 27 29 27
Brasil 32 29 27 28
Colombia 27 28 28 29
México 36 33 32 32
Pera 34 34 35 35
Nigeria 43 43 43 43

Fuente: Camara de Comercio de Santiago (2003), Estudios Especializados, primer trimestre,
<www.camaracomercio.cl/html.estudios.htm>
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El estudio fue realizado entre cuarenta y tres naciones y se hace sobre la
base de indicadores educacionales, de infraestructura y acceso a la tecnologia.
Los bajos lugares en que se ubican los paises latinoamericanos en este ranking
contribuyen a la conclusion que han expuesto muchos expertos en esta area, acerca
de que estos paises ya quedaron fuera de la revolucién digital.

Segun Pablo Orrego (2003): “Para aumentar la competitividad de las PYME
se requiere un cambio mayor en el que las tecnologias de informacion son esen-
ciales. Su impacto no s6lo afecta el desempefio de esas empresas, sino también el
de las grandes, pues la mayor parte de las PYME son proveedoras de las grandes
empresas”.

5. Laeducacion para la competitividad

Parafraseando las palabras del Dr. Ishikawa (1986): “la competitividad co-
mienza con educacion y termina con educacién”. La competitividad puede ser
analizada como una actitud, basada en un sistema educativo que promueva el
trabajo como la fuente de autorrealizacion del ser humano, creando una cultura
hacia el logro, el desarrollo tecnolégico, la productividad y la calidad. Segun el
Informe Mundial de Competitividad, IMD (Astorga, 2003), Chile se encuentra
entre los tres paises con los peores indices en que ésta se basa (cuadro 12).

Segun Juan Enriquez (2003) y otros expertos en educacion y tecnologia, cam-
biar esta situacion sélo depende de la voluntad politica de sus gobernantes. “Hay
paises mucho més pobres que Chile y que México que han invertido en educa-
cion. El coreano promedio ganaba la quinta parte de un mexicano en 1975 y hoy,
en promedio, gana tres veces mas. La diferencia es que el coreano invirtié en sus
hijos y el mexicano invirtié en el campo, en empresas, pozos petroleros, minas,
en todo, menos en sus hijos. Esto se debi6é a que el modelo que teniamos en
Latinoamérica funcionaba porque la economia mundial era: un tercio agriculto-
ra; otro, servicios; y el tltimo, manufacturas. En 1960 la economia mundial esta-
ba muy balanceada, el agricultor podia vivir a gusto, al igual que el industrial y
el generador de conocimiento. El problema actual es que mas de dos tercios de la
economia mundial son de conocimientos y quienes se quedaron en la agricultu-
ray las manufacturas forman parte de un porcentaje cada vez menor”.

Chile “tiene una policia y una politica relativamente limpias, finanzas ba-
lanceadas, tiene una estructura econdmica que es la envidia de muchos y eso es
necesario pero no suficiente. Si se le saca otro punto porcentual al PIB chileno y
si se baja otro punto mas de la inflacion, eso no necesariamente lleva a un creci-
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Cuadro 12

Chile en los rankings de niveles educativos
Tipo de Calificacion Lugar
Educacion secundaria
(porcentaje que recibe educacion completa) Pendltimo, s6lo mejor que Eslovaquia
Educacion terciaria, en poblacion de 25 a 34 afios Penultimo, s6lo superando ala Rep. Checa
Alumnos por profesores de educacion bésica Ultimo, con un indice de 33
Alumnos por profesor de educacién secundaria Ultimo, con 29
indice de desarrollo humano Antepenultimo, superando soélo a Singapur
Per cépita en investigacion y desarrollo Ultimo
Gasto de empresas en investigacion y desarrollo Pendltimo, sélo superando a Jordania
Gasto total en desarrollo e investigacion Penultimo, superando sélo a Jordania
Exportaciones de alta tecnologia Penultimo, solo mejor que Jordania
Alta tecnologia como porcentaje
de la manufactura exportada Ultimo
Seguridad en servidores de Internet Ultimo
Productividad en servicios Pendltimo, s6lo mejor que Jordania
Fuerza laboral Pendltimo, solo superado por Jordania
Crecimiento de la fuerza laboral Ultimo puesto, bajo Estonia
Fuerza laboral femenina Pendltimo, sobre Luxemburgo
indice de computadores por persona Penultimo, s6lo superando a Jordania
Numero de lineas de teléfono fijo Penultimo, s6lo superando a Jordania
Lineas de tren Ultimo, tras Finlandia y Noruega
Red vial Penultimo, s6lo superando a Jordania
Tasa de ingreso por género Ultimo, después de Irlanda
Horas trabajadas Primero, sobre Hong-Kong y Jordania

Fuente: “Informe de Competitividad Mundial” (World Competitiveness Year Book),
<www.imd.ch/documents/wcy/content/ranking>

miento econdmico desmedido. Si se privatiza otra serie de empresas, no va a
tener el mismo impacto que se tuvo con las primeras privatizaciones. Si ya se
hicieron estas reformas estructurales ;qué nos va a llevar a crecer otro 5% 6 10%
del PIB? Una parte de eso es aumentar el mercado interno que en Chile es relati-
vamente pequefio. Entonces tiene que competir en el &mbito mundial y ¢lo hara
aumentando la calidad de sus vinos, con mejores hortalizas, mas produccién
pesquera?” (Enriquez, 2003).
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6. Competencias laborales

Se han venido observando en el pais cada vez niveles més bajos de educa-
cién y capacitacion en la fuerza laboral. Esto es especialmente evidente para los
consumidores en los servicios y en el comercio. EI fendmeno corresponde a la
necesidad de los empresarios de disminuir costos de produccion disminuyendo
los costos laborales. Existe la creencia generalizada en el empresariado, y en al-
gunos sectores del gobierno, que competitividad es sindnimo de bajos precios.
Esto contradice justamente lo que se esta tratando de demostrar en este informe
y la experiencia préactica que los exportadores sufrirdn en algin momento. La
necesidad de disminuir los costos laborales ha llevado a desarrollar iniciativas
tales como el outsourcing que libera al empresariado de las negociaciones salaria-
les y permite que las empresas que han heredado las funciones externalizadas lo
hagan con trabajo por hora, con alta inestabilidad y bajos salarios y con la conse-
cuente baja calificacién de los contratados. La mayor parte del contenido de la
flexibilidad laboral que, segun los empresarios, ain no existe en plenitud en Chile,
se ha concentrado en la precarizacion de la fuerza de trabajo con jornadas mas
largas, nula capacitacién y bajos salarios.*

El estudio realizado por la Camara Chilena de Comercio es significativo en
este sentido. Algunas de sus conclusiones se resumen en que un profesional uni-
versitario chileno tiene el mismo nivel de comprensién de lectura que un traba-
jador sueco que no termino su ensefianza secundaria. Asi es el déficit que exhibe
el contingente laboral local —desde el trabajador no calificado hasta el més alto
ejecutivo— cuando se examinan sus competencias laborales mas basicas, como
interpretar y utilizar correctamente la informacidn escrita que recibe en su fabri-
ca u oficina: manuales, memos, instructivos (Obregén, 2003). Desde hace un afio,
la Corporacién de Capacitacion de la CaAmara Chilena de Comercio y la Univer-
sidad de Vifa del Mar estan evaluando las habilidades béasicas de los trabajado-
res de todos los segmentos de la pequefia y mediana empresa de la V Region; y
los resultados que se conocen hasta hoy son preocupantes®® en el contexto de los
desafios que enfrenta el pais ante la explosiva apertura comercial que experi-
menta: desde los operativos hasta los gerentes generales de las PYME chilenas ni

2 Al parecer, esto no ocurre sélo en Chile y corresponde a las necesidades del modelo en las econo-
mias de menores ingresos, puesto que constantemente se conoce de casos de precariedad extrema
como la contenida en la noticia, expuesta publicamente por la CGT en Argentina, de que algunos
grandes supermercados estarian exigiendo a las cajeras el uso de pafiales para que no interrumpie-
ran su trabajo con demasiadas visitas a los urinarios.

* Entre las empresas participantes se encuentran el Hotel Carrera, Pizza Hut, Citroén, Dole y Burger
King.
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siquiera tienen la habilidad 6ptima para utilizar correctamente la informacion
escrita que fluye diariamente en sus lugares de trabajo.*

En términos gruesos, la investigacion identificé cinco areas de inteligenciay
les asignd una ponderacion distinta a cada una de ellas, dependiendo de la res-
ponsabilidad del cargo. Por ejemplo, la inteligencia interpersonal tiene una im-
portancia del 70,32% en el caso de los gerentes y del 79,2% en el caso de un jefe
de taller. A través de una serie de pruebas, que incluyeron diferentes situaciones
laborales, opiniones en 360 grados, andlisis de cuestionarios aplicados a los dis-
tintos niveles y cargos, analisis por sector y por tipo de empresa, se identificé el
grado de logro de los gerentes y directores, personal técnico y operativos, con
relacién a las cinco areas de inteligencia en estudio (Obregén, 2003).

Los gerentes no son capaces de interpretar cabalmente informacion cruza-
da, realizar andlisis estratégicos, considerando los antecedentes generales, cau-
sas, consecuencias inmediatas e impacto a largo plazo de una situacion; elaborar
y comunicar nuevas ideas y manejar los conocimientos técnicos y legales
involucrados en su actividad. En el extremo opuesto, los garzones de restauran-
tes exhiben un severo déficit en habilidades tan fundamentales como elaborar la
carta del dia para escribirla en la pizarra y recordar la distribucién de las mesas.

De acuerdo a la metodologia del estudio, se encontraron severos déficit en
cada area de inteligencia sondeada, a saber: interpersonal, linguistica, kinestésica,
I6gico-matematica y espacial. Esta situacion implica una grave limitante para
mejorar la calidad y la competitividad de las empresas. La certificacion, por méas
sencilla que ella sea, conlleva un proceso complejo que no sélo requiere de habi-
lidades bésicas de los trabajadores involucrados para adquirir los nuevos cono-
cimientos y poder implementar los procesos de gestion, sino de madurez y res-
ponsabilidad para analizar y utilizar manuales e ir dando seguimiento a los pro-
cesos de calidad total que exigen constante innovacién.

7. Nivel educacional de los estudiantes

El miembro mas importante del Gabinete chileno deberia ser el Ministro de
Educacién (Enriquez, 2003), y los cuadros politicos destinados al &rea y vincula-
dos a la materia deberian ser los mejores expertos en calidad, competitividad,
educacion, tecnologia y capacitacién. En este marco, el experto mencionado pone
nota 3 a Chile, comparandolo con paises avanzados y no cabe duda que en Chile
no es el Ministerio de Educacion el ministerio mas importante, sino el Ministerio

| 14 Macarena Agliero, sicéloga, Directora del Proyecto.
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de Hacienda, hecho cuya importancia en los procesos que habran de implemen-
tarse, se analizara mas adelante.

La prueba internacional, PISA,®informa que la mitad de los estudiantes exa-
minados exhibe una grave incapacidad en comprensién de lectura en materias
basicas como ciencias, matematicas y lenguaje, dejando a Chile en los dltimos
lugares entre las 43 naciones evaluadas, lo que muestra que las tendencias de
mediano plazo no mejoran la situacion actual en cuanto a competencias labora-
les.

Los paises latinoamericanos como Argentina, México, Chile, Brasil y Peru
ocuparon los dltimos lugares y paises como Japén, Hong-Kong-China, Corea y
Finlandia se ubicaron en los primeros en esta prueba.t®* Aquellos paises se carac-
terizaron por minima comprension de lectura, disparidad de aptitudes de lectu-
ra entre alumnos de familias con recursos y pobres de un mismo pais, y repeti-
cion de curso, lo que en el caso de Chile muestra que la reforma educacional ha
carecido de un impacto inmediato. Esta prueba confirma el magro desempefio
de la ensefianza nacional que revel6 también la prueba TIMSS.Y

Se estima que uno de los problemas que contribuyen a esta situacion lo cons-
tituye los niveles del gasto en educacion en Chile; sin embargo, paises con simi-
lar gasto obtuvieron puntajes mas altos en comprension de lectura, matematicas
y ciencias, lo que expresa que existe un problema de cantidad de recursos, pero
también de uso eficiente de éstos.

8. Gasto en educacioén

Pese a que Chile en los tltimos doce afios ha duplicado su gasto en educa-
cion, éste sigue siendo bajo en comparacién con otros paises que compitieron en
la prueba PISA. México, aunque presenta un ingreso por habitante parecido al
chileno y la inversion acumulada por estudiante de 15 afios es cerca de 5.000
délares menos, tiene puntajes levemente mas altos. Una situacion similar se pre-
senta en el caso de Polonia, donde los resultados son cerca de 70 puntos mas
altos que los chilenos en las tres pruebas. Una de las razones podria ser la mala
distribucién del ingreso. Chile tiene el segundo indice de desigualdad més alto,
superado sélo por Brasil. En un indice de 1 a 100 (donde a mayor nimero, peor

5 Programa Internacional de Evaluacion de Estudiantes (PISA).

% El examen se aplicé a una muestra de alumnos —de 4 mil a 10 mil por pais— de 15 afios de edad, y
abarcé las asignaturas de lectura, matematicas y ciencias.

7 Sigla en inglés de Tercer Estudio en Matematicas y Ciencias.
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distribucion) Chile obtiene 57,5 puntos, mientras que Polonia solo tiene 31,6
(PNUD, 2001).

Cuadro 13
Gasto en educacién por pais y capacidad de los alumnos
Pais PIB Gasto acumulado| Capacidad Matematicas Ciencias
per capita (dolares) | (alumnos 15 afios) lectora
Bulgaria 5.710 n/d 430 430 448
Tailandia 6.402 n/d 431 432 436
Letonia 7.045 n/d 458 463 460
Brasil 7.625 10.269 396 334 375
Rusia 8.377 n/d 462 478 460
Meéxico 9.117 12.189 422 387 422
Chile 9.417 17.820 410 384 415
Polonia 9.547 18.586 479 470 483

Fuente: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Informe de Desarrollo Humano,
cuadro 14, p. 286, (2001), Internet.

Otro aspecto importante que influye en los bajos niveles adjudicados a los
estudiantes, se debe a la situacion en que se encuentran los profesores en Chile
en todos los niveles educacionales: con bajos salarios, clases de cincuenta alum-
nos en promedio y malas condiciones laborales. Un estudio realizado por el Co-
legio de Profesores concluy6 que mas del 30% de los profesores de educacién
basica y media ha padecido de estrés y graves estados depresivos que muchos
han debido sobrellevar trabajando a causa de la inestabilidad laboral y, por lo
tanto al miedo de perder el empleo, a la precariedad de los seguros de salud y al
hecho de que éstos no consideran el estrés ni la depresion como una enfermedad
profesional.

9. Informe sobre capital humano

El primer informe sobre el “Capital Humano en Chile” (Brunner y Elacqua,
2003), que considera que el capital humano de un pais (las habilidades y capaci-
dades de la gente) representa el 79% de su riqueza, indica que la poblacién adul-
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ta en Chile sélo tiene 7,8 afios de escolaridad en promedio, lo que ubica al pais
como poseyendo un moderado stock de capital humano (Nueva Zelanda tiene
11,5 afios y Brasil, 4,5) y que el ritmo de acumulacién de este stock ha sido tan
lento que Chile necesitaria cuarenta afios para alcanzar el actual nivel de Coreay
mas de cincuenta para equiparar a Nueva Zelanda. Lo mas importante que des-
taca es la desigualdad en la distribucion de la escolaridad, ya que la mitad de la
fuerza de trabajo tiene un nivel educacional minimo y sélo uno de cada tres
trabajadores cuenta con ensefianza secundaria. Al afio 2000 habia en Chile mas
de 320 mil personas mayores de 20 afios sin educacion, 2 millones sin la bésica
completa y 3 millones sin la media completa.

Esto sucede, segun el informe, porque hay una baja escolaridad en los hoga-
res de ingresos pobres y medios y porque la gente de mas edad tiene tasas de
escolaridad muy inferiores a los jovenes. Quienes completan la mayor cantidad
de afios de estudio son personas entre 25y 34 afios (once afios de clases) mientras
que los que evidencian menores tasas tienen mas de 75 afios (cinco afios de cole-
gio). S6lo un 14% de la poblacion adulta supera el umbral minimo requerido
para desempenfarse eficazmente en la sociedad, es decir, apenas 2 de cada 10
chilenos son capaces de integrar distintas fuentes de informacion para resolver
problemas medianamente complejos.

Como en el pais existe una creciente demanda de recursos calificados, la
diferencia entre los salarios universitarios y secundarios es entre 2 y 4 veces a
favor de los primeros, provocando una creciente polarizacién de los ingresos
porque el mercado laboral premia la mayor escolarizacion y relega a ocupacio-
nes menos productivas y peor remuneradas a los que tienen menos afos de edu-
cacion.

“Esto hace que la calidad y desempefio de nuestro capital humano sean in-
adecuados para enfrentar los requerimientos de la globalizacion, mas adn si se
consideran las exigencias de los tratados de comercio con Europa, Corea y Esta-
dos Unidos”, concluyen los expertos Brunner y Elacqua (2003).

Comparando a Chile con otros paises en relacion con la cobertura y eficien-
cia de su sistema educacional, Chile se encuentra a un buen nivel en Latinoamérica
pero bajo paises como Holanda y Hungria. Es necesario, sin embargo, destacar
qgue Chile es privilegiado en comparacion con otros paises de Ameérica Latina
por su homogeneidad racial y de idioma, por las comunicaciones por via terres-
tre generalizadas, y por el alcance de sus servicios. Esto facilita el éxito de las
politicas educacionales. Segun las ultimas cifras, 56 de cada 100 jévenes en edad
oficial de graduarse del nivel secundario en Chile lo logra y esto mismo ocurre
con més de 90 en Holanda, Hungria y Corea.
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Cuadro 14

Cobertura y eficiencia de sistemas escolares

Pafs Tasa neta matricula 1998 Tasa graduacion
i

Primaria Secundaria Secundaria 1999
Argentina 107 74 40
Brasil 98 20 44
Chile 88 70 56
Colombia 87 46 n/d
México 102 56 31
Corea 93 97 91
Malasia 98 93 62
Hungria 82 85 92
Republica Checa 90 79 52
Espafia 105 92 73
Grecia 95 86 67
Irlanda 104 77 86
Portugal 108 88 n/d
Finlandia 99 95 89
Holanda 100 93 92
Nueva Zelanda 100 90 n/d

Fuente: Elaborado sobre los datos del Banco Mundial en World Development Report (2002), Internet y
OECD (2001), Internet en: Education and Skills; Education Indicators, y Education at Glance.

Segun José Joaquin Brunner (2003), es necesario invertir en investigar las
variables que hacen que los colegios y los estudiantes lleguen a la meta y agrega
que la investigacion, en general, ha estado estancada en Chile en los Gltimos
afios: “Es contradictorio y paradojal que el pais gaste crecientemente mas y mas
en educacion, pero no en investigar. Hoy estamos invirtiendo a ciegas en educa-
cion. Por ejemplo, los resultados del SIMCE se acumulan de afio en afio y no se
analizan los resultados. Es necesario transformar las escuelas en efectivas y efi-
caces. Un cambio drastico en la formacion de los profesores en las universida-
des, porque lo que hacen las Escuelas de Pedagogia es bastante clasico y a esta
altura anticuado. Durante cinco afios ensefian mucha formacion pedagdgica y
poca especialidad. En educacion secundaria falta especializacion, y en bésica,
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formas de ensefianza a nifios con desventaja. Falta una supervision mas directa
en la sala de clases”.

Uno de los problemas graves que Chile viene arrastrando hace muchos afios
en su politica educacional es el poco estimulo que tienen sus profesores para
desarrollarse con calidad en sus carreras profesionales. Al mismo tiempo existen
pocos incentivos para atraer profesores de calidad a las escuelas, ascender en sus
carreras y premiar el buen desempefio. Después de quince afios de trabajo, la
renta inicial de los profesores aumenta s6lo un 10% mientras que en Grecia sube
un 22%, en Brasil, un 49% y en Malasia, un 67%. Los salarios y las condiciones
laborales son dos factores clave que los profesores buenos toman en cuenta a la
hora de decidir dénde trabajar. Una encuesta entre docentes del Gran Santiago
(Mizala y Romaguera, 2003), muestra que los establecimientos particulares pa-
gados tienen un mayor porcentaje de profesores con estudios universitarios
(86,6%) que las escuelas municipales (63,9%). Algunas escuelas publicas, por fal-
ta de recursos, s6lo pueden emplear profesores con educacion media. También
se concluye que una forma de mejorar el espiritu de los cuerpos docentes podria
ser la concursabilidad de los directores (Elacqua, 2003). En la actualidad cual-
quier persona puede instalar una escuela, s6lo se requiere que el director cuente
con Licencia Secundaria.

Segun la medicion del TIMMS 1999, Chile declara asignar mas tiempo que
los demaés paises a la ensefianza de matematicas, pero el rendimiento de los alum-
nos chilenos es mas bajo que el resto. El mayor porcentaje del bajo rendimiento
generalmente se encuentra entre los estudiantes de menores ingresos. En Chile
no existen andlisis, pero en Estados Unidos se ha concluido que el aprendizaje de
los alumnos se debe en un 80% al factor estudiante/familia, mientras que en un
20%, al efecto de la escuela. En este contexto, las malas condiciones de vida
contribuirian al bajo rendimiento de los estudiantes chilenos, en tanto que en
los hogares de altos ingresos hay mas recursos para destinarlos a la educacién de
los hijos. Segun una Encuesta de Presupuestos Familiares hecha por el INE en
1999, las familias de mas altos ingresos gastan 5 veces méas en educacion que el
quintil mas pobre. Y la inversién publica por alumno en la ensefianza subvencio-
nada no supera los 23 mil pesos mensuales en octavo basico, sin jornada escolar
completa; y 29 mil pesos mensuales por alumno del mismo nivel, con jornada
Unica.
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1. La certificacién en Chile
1. Las PYMEy el comercio exterior chileno

Se considera PYME, en Chile, a aquellas empresas que tienen ventas anua-
les entre 0y 100 mil unidades de fomento (UF), de las cuales entre el 3y el 4% son
PYME exportadoras y aportan el 4% del total de las exportaciones. Esto muestra
que su capacidad de reaccion ante el impacto de los TLC sera débil y que sera
necesario que el conjunto de los agentes involucrados despliegue mayores es-
fuerzos para incorporarlas al mercado mundial y aumentar la calidad de sus
servicios, especialmente para que al menos puedan competir con los productos 'y
servicios importados que ingresaran al pais més baratos.

Segun informacion proporcionada por PROCHILE,*®los tamafios de empre-
sas considerados por tramos de ventas anuales en 1994 eran los siguientes:

Cuadro 15
Las PYME en el panorama empresarial chileno
(En unidades de fomento UF)

Tamafio Tramos de ventas anuales

Desde Hasta
Microempresa 0 2.400
Pequefia empresa 2.401 25.000
Mediana empresa 25.001 100.000
Gran empresa 100.001 y mas

Fuente: Roman, Enrique (2003), Las PYME chilenas y el TLC con la Unién Europea, CEPRI, mayo,
<www.prochile.cl/rp2/>.

La competencia en el mercado interno es fundamental para la supervivencia
de las PYME puesto que la mayor parte de sus ventas (97 a 98%) esta orientada a
éste y sus exportaciones constituyen entre el 2 y el 3% de sus ventas totales. En
valor, exportan cerca de 150 millones de délares a la Union Europea y 300 millo-
nes de délares a Estados Unidos (Roman, 2003).

| 18 Seccién de la Direccién Econémica de la Cancilleria encargada de promover las exportaciones chilenas.
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Cuadro 16
Empresas por monto exportado, 2002
Tramo de ventas anuales Empresas Montos
Dolares Numero |Porcentaje| Millones de délares| Porcentaje
Desde Hasta sobre total | en exportaciones | sobre monto
total
0 a 100 mil 3.656 59,8 78,2 0,4
100 mil a 500 mil 386 6,3 259,2 1,5
500 mil a 1 millén 1.097 17,9 281,7 1,6
1 millbn a 10 millones 757 12,4 2.474,8 14,2
10 millones a 100 millones 97 3,2 5.773,7 331
100 millones y mas 25 0,4 8.562,6 49,1
Total 6.118 100 17.430,3 100

Fuente: Roman, Enrique (2003), Las PYME chilenas y el TLC con la Unién Europea, CEPRI, mayo,
<www.prochile.cl/rp2/>.

En el afio 2002 habia 6.118 empresas exportadoras, es decir, entre 1997 y
2002 aumentaron en un 12,5% y el incremento se debe, mayoritariamente, al au-
mento de PYME exportadoras, las cuales entre 1997 y 1999 aumentaron en un
9,3%, lo que muestra una tendencia positiva en cuanto al nimero de empresas,
no asi en cuanto al valor y tamafio de las exportaciones.

Cuadro 17
Numero de empresas exportadoras seglin tamafio
Afos PYME Grande Total
1997 2.879 1.834 5.434
1998 2.965 1.884 5.477
1999 3.148 1.838 5.648
2000 2.914 1.897 5.368

Fuente: Roman, Enrique (2003), Las PYME chilenas y el TLC con la Unién Europea, CEPRI, mayo,
<www.prochile.cl/rp2/>.

Este menor porcentaje en el valor de las exportaciones totales de las PYME
se concentra en exportacion de materias primas y alimentos lo que, de acuerdo a
lo analizado en los capitulos anteriores, lleva consigo dificultades en lo referente
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a la competitividad y poca sustentabilidad, puesto que hay mucha competencia
entre los proveedores de alimentos en el mercado mundial y gran asimetria con
los paises con los que se han suscrito tratados de libre comercio.

La mayoria de ellas (83,8%) exportan menos de un millén de dolares anua-
les y dentro de las que exportan a los Estados Unidos, el 66,3% exporta menos de

esta cifra.

En el caso de la Union Europea, mas del 54% de las empresas exportadoras
corresponden a PYME y los productos exportados corresponden basicamente a
recursos naturales con bajo o nulo valor agregado.

Cuadro 18
Productos exportados por las PYME y distribucién

Producto Porcentaje
Alimentos 43,0
Productos de madera 10,1
Productos quimicos y de caucho 7,1
Productos metélicos, maquinaria 'y equipos 6,2
Envios agricolas, silvicola y ganaderia 22,7

Fuente: Roman, Enrique (2003), Las PYME chilenas y el TLC con la Unién Europea, CEPRI, mayo,

<www.prochile.cl/rp2/>.

Cuadro 19
PYME: participacion en las exportaciones a Estados Unidos, 2001
Afio 2001 (dolares) Empresas | Porcentaje FOB Porcentaje FOB
(millones de ddlares) (dolares)

Exportaciones totales desde Chile
Total 5.983 100 17.640 100
Més de 1 millén 967 16,2 16.990 96,3
Menos de 1 millén 5.016 83,8 650 3,7
Exportaciones a Estados Unidos
Total 1.886 100 3.227 100
Més de 1 millén 636 33,7 3.057 94,7
Menos de 1 millén 1.250 66,3 170 5,3

Fuente: “TLC Chile-Estados Unidos: Oportunidades para las PYME exportadoras”, mayo,

<www.prochile.cl/rp2/>.
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En este contexto, la calidad y la certificacion de calidad surgen como una
necesidad imperiosa de las empresas chilenas y de las PYME, que no solo debe-
rdn competir por nuevos mercados en el exterior, sino también dentro del pais.

2. Laintroduccién a la certificacion en Chile

El desarrollo del comercio exterior chileno no fue acompafiado del desarro-
llo de modelos de gestion que promovieran alta productividad y eficiencia (Leiva,
2003), por lo que, en la década de 1990, el Estado chileno no participd en la pro-
mocion de estos procesos como lo hicieron Colombia y Brasil. Tampoco el
empresariado local contd con una buena capacitacion y difusion de esta infor-
macion, aunque esta situacion ha ido cambiando en los dos ultimos afios y Chile
se ha ido incorporando a la mayoria de los procesos que se estan desarrollando
en el mundo, al punto que algunos consideran que se esta produciendo una es-
pecie de boom certificador. “Las empresas pequefias que estan con intenciones de
entrar a mercados mas sofisticados estan crecientemente participando en estos
procesos. Este afio hay mas de 500 empresas certificAndose con programas de la
Corporacion del Fomento de la Produccién (CORFO). Ya hay mas de 900 empre-
sas certificadas con buenas practicas ambientales a través de la produccion lim-
pia” (Rodriguez, 2003).

El Tratado de Libre Comercio con la Unién Europea contiene un acuerdo de
cooperacion econdmica y ya ha venido apoyando programas para fomentar la
conservacion y el mejoramiento del medio ambiente, asi como la prevencion de
la contaminacion, la degradacion de los recursos naturales y los ecosistemas y el
uso racional de éstos a favor de un desarrollo sustentable. Con este apoyo y tam-
bién el del BID y el del Banco Mundial, se han venido desarrollando diferentes
tipos de certificaciones e iniciativas, entre las cuales se pueden destacar:

e LaFundacion Chile, creada en 1993 que apoya sistemas de calidad y control
de productos en la industria. El area de calidad y servicios de laboratorio
recoge la creciente necesidad de contar con personal que comprenda los con-
ceptos de aseguramiento de calidad por medio de la capacitacion y brinda
soluciones a través de los servicios de laboratorio y la certificacion de pro-
ductos frescos y procesados. En el ambito de las asesorias, la institucion ha
trabajado en el desarrollo de Programas de Aseguramiento de Calidad, Bue-
nas Practicas de Fabricacion, Buenas Préacticas Agricolas, 1ISO 9000 y Siste-
ma Integrado a Industrias de Alimentos de variados rubros. Uno de ellos es
el salmén, a través del proyecto “Certificacion Ambiental para la Salmoni-
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cultura Chilena”, que dio origen al Codigo de Buenas Practicas Ambientales
(CBPA).

La OSHAS 18000, que consiste en normas de salud ocupacional y seguri-
dad laboral. Busca una gestiéon productiva resguardando la salud de sus
trabajadores y las condiciones de seguridad para evitar los accidentes.

La ISO 14000 que busca que las empresas demuestren que tienen un desa-
rrollo de su actividad productiva bajo un esquema de manejo ambiental res-
ponsable y que estén permanentemente en contacto con la autoridad para
cumplir con todas las reglamentaciones vigentes en relacion con todos los
tipos de contaminacion que pueda provocar su actividad.

El Consejo Nacional de Produccién Limpia, del Ministerio de Economia,
materializé la decisién que el gobierno tomoé en 1997 de desarrollar una Po-
litica Nacional de Fomento de la Producciéon Limpia. “El tema de la produc-
cion limpia requeria de una orgénica con autonomia administrativa presu-
puestaria que permitiese monitorear y hacer seguimientos pero, al mismo
tiempo, comprometer tanto al sector publico como al privado frente a las
diversas iniciativas que hacia falta que se implementaran para poder llegar
a contar con un pais que se caracterizara por ser limpio”. En esta politica
hubo acuerdo entre gremios: los “Acuerdos de Produccion Limpia” para
minimizar la contaminacién y aumentar la competitividad. Hasta la fecha
se han firmado diez acuerdos de produccién limpia con los sectores quimi-
cos —uno para el manejo de envase y otro para el manejo de residuos liqui-
dos industriales— construccioén, productores de cerdos, celulosa, aserraderos,
fundiciones, productoras de salmones, productores de ostiones y
hortofruticola, lo que involucra a 1.200 empresas de las que el 70% son PYME
(Zaliasnik, 2003). Algunas de las exigencias de los Acuerdos de Produccién
Limpia, incluso superan las de la ISO 14001, siendo ambas certificaciones
complementarias (Lorenzini, 2003).

El Servicio Agricola Ganadero (SAG), perteneciente al Ministerio de Agri-
cultura, constituye una entidad certificadora con relacion a que los produc-
tos fitosanitarios cumplan los principios establecidos en el Acuerdo sobre
Aplicacion de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias de la Organizacion Mun-
dial del Comercio (OMC), que tanto la Union Europea como Chile han sus-
crito. Las empresas exportadoras a la UE deben estar inscritas en el registro
de establecimientos exportadores de productos pecuarios y luego solicitar
al SAG la habilitacion para el mercado europeo. Una vez que el Servicio

¥ QOccupational Health and Safety Assessment Series.
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verifica que el establecimiento cumple con las normativas comunitarias, so-
licita la inscripcion del establecimiento en los registros de la UE por especie
y producto especifico. Esta informacion se actualiza en la medida en que se
incorporan o retiran establecimientos. Finalmente, cada partida a exportar
debe ir avalada por un certificado zoosanitario de exportacién otorgado por
el SAG, de acuerdo a los modelos existentes para cada rubro (Parra, 2003).

= La Corporacion de Fomento de la Produccién (CORFO) cuenta con instru-
mentos especiales para fomentar la produccion limpia. En el caso de las pe-
qguefias y medianas empresas, comparte el costo de las consultorias técnicas
a través del Fondo de Asistencia Técnica Especialidad Produccion Limpia
(FAT PL) y el Programa de Apoyo a la Gestion de Empresas (PAG PL). Otro
instrumento que maneja la CORFO es el Programa de Inversiones Medio-
ambientales de Pequefias y Medianas Empresas (Crédito Ambiental B.14)
financiado con un préstamo de Kreditanstalt fir Wiederaufbau de Alema-
nia y administrado en Chile por los principales Bancos del pais.

3. Lacertificacién de calidad y la 1SO 9000

Dentro de las diferentes normas y certificaciones existentes en el mundo,
muchas de las cuales no son conocidas en Chile, como la SA 8000, la certifica-
cion de calidad constituye una certificacion esencial y bésica, puesto que el con-
sumidor norteamericano y el europeo, por el nivel de ingresos, ya no consumen
productos s6lo porque sean bonitos sino que ademas requieren certificaciones
que garanticen durabilidad e incluso que tengan un comportamiento ambiental
amistoso. Pero mas alla de las exigencias de los consumidores, la gestiéon de la
calidad constituye una de las formas mas exitosas de administrar una empresay
disminuir los costos de produccién. Los costos de la falta de calidad, determina-
dos estadisticamente en Chile y en el mundo, superan el 25% de la facturacion de
las empresas.

Disponer de la certificacion de un sistema de aseguramiento de la calidad es
una ventaja competitiva y una herramienta de marketing. La ausencia de la mis-
ma sera cada vez mas una debilidad que alejard de los mejores negocios a las
empresas que no laimplementen y no la acrediten. Comprender las dimensiones
de la calidad, tales como respuesta rapida, flexibilidad y fiabilidad, es la mejor

2 Social Accountability 8000, Responsabilidad Social, referida fundamentalmente a derechos laborales
y condiciones de trabajo suscritas en las Convenciones de la OIT.
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actitud para lograr clientes satisfechos. Todo sistema de aseguramiento de la
calidad ayuda en forma activa a llegar a la meta de una empresa, ya que agrega
valor y no-costo, asegurando el éxito en el proyecto de ir hacia delante ahorran-
do tiempo, dinero y esfuerzo.

La gestion de calidad se entiende como el logro de la completa satisfacciéon
al cliente. Al ganar la confianza del cliente, se aumenta la competitividad; al
poder desenvolverse en escenarios en lo que ello pasa a ser una exigencia, tam-
bién aumenta la productividad mediante la implementacion eficiente de los pla-
nes de calidad.

En Chile, lo que méas se maneja en materia de certificacion es la 1ISO 9000
referida a la gestion de calidad, que demuestra que la empresa es capaz de entre-
gar el producto en los términos y especificaciones que se pactan. No se evaliaun
producto, sino la confiabilidad que tiene una empresa para cumplir con lo que
pacta en forma continua en el tiempo.

Las certificaciones duran tres afios y se rigen por contratos que consideran
la certificacién inicial, que incluye toda la revisiéon de modelo estructural que
tiene la empresa en gestién, la evaluacion, la verificacion de implementacién,
maés dos o cinco visitas de seguimiento durante los tres afos.

La Corporacion de Desarrollo Tecnoldgico (CDT) naci6 en Chile con el obje-
tivo de ayudar a las empresas en este proceso, coordinando Grupos de Calidad.
Estos grupos, que estan constituidos por entre 3 y 8 empresas cada uno, tienen
por objetivo implantar sistemas de gestion de calidad en cada una de sus empre-
sas por medio de la contratacién de un consultor especialista en estas materias,
lo que les permite abaratar costos.

Las normas chilenas ISO 9000% son una familia de recomendaciones relati-
vas a la gestidn de calidad, porque se pueden aplicar a organizaciones de cual-
quier tamafio, que entreguen cualquier servicio o producto, y que pertenezcan al
sector publico o privado.

En este sentido, se debe distinguir, por una parte, la certificacion de proce-
sos y, por otra, la certificacion de productos. Es sabido que esta ultima va a fun-
cionar y ser exigida siempre, independientemente de que haya distintos tipos de
ISO, porque un comprador se preocupara en un principio del producto que esta
adquiriendo y no va a analizar si la empresa cuenta con 1ISO 9000. Sin embargo,
en una etapa mas avanzada de negociaciones y comercializacidn, la competencia
impondra otras diferenciaciones que podran darse a través de las 1ISO 9000 y a
través de las I1SO 14000.

2 NCHISO 9000.

206



Tratados de libre comercio y desafios competitivos para Chile: la extension de la ISO 9000

Segun algunos entendidos, el Instituto Nacional de Normalizacién (INN),
no ha formalizado aln, acuerdos de reconocimiento para que las certificaciones
de empresas nacionales tengan la misma validez que la de las certificadoras in-
ternacionales, lo que en definitiva va a producir algunos inconvenientes para la
certificacion que se hace en el ambito local por empresas chilenas.

No obstante este escenario, en el plano de la calidad hay un movimiento
fuerte e importantes cambios a nivel del empresariado nacional, que esta adop-
tando cada vez con mas fuerza, tanto Sistemas de Aseguramiento de Calidad
como de certificacion de productos, incorporando normas equivalentes a las que
se exigen en el ambito internacional para cierto tipo de productos (Vergara, 2003).

Aunque las normas corresponden a un asunto técnico, se relacionan con
aspectos econdémicos y estan de por medio las barreras que impone cada pais
para aceptar la certificacion de origen. Si bien las normas internacionales tienen
un gran valor, en definitiva priman las que el comprador quiere imponer. En el
mercado europeo las que mas se usan son las ISO, pero también estan las de la
Asociacion Francesa de Normalizacién y la DIN de Alemania. Todos los paises
grandes, ademas, tienen sus propias normas, en tanto los paises mas chicos fun-
cionan usando las de los grandes. “Francia, por ejemplo, tiene cerca de 25 mil
normas, mientras nosotros tenemos cerca de 2 mil. Si vamos a exportar a ese
mercado, es probable que exijan gran parte de ellas, y afortunadamente estamos
preparados para cumplirlas” (Vergara, 2003).

Las normas, por otra parte, no son tan distintas entre uno y otro pais y,
aunque difieran para productos especificos, la tecnologia es mas o menos la mis-
ma para cumplirlas. “En normas sanitarias, por ejemplo, los espafioles son mas
exigentes en el contenido de metales pesados en los bivalvos, pero los franceses
son mas exigentes en cuanto al contenido de salmonela” (Vergara, 2003).

En definitiva, una empresa que tiene vision de futuro tiene que estar intere-
sada, tanto en la certificacidén de sus productos de acuerdo a los mercados a que
desee ingresar, como en la certificacion de sus sistemas de calidad conforme a
ISO 9000, es decir, tiene que estar preocupada en el tema de la calidad en forma
integral.

4. La participacion del Estado en la certificacion
Existe una preocupacion por la calidad y la certificacion de las pequefias y

medianas empresas concentrada principalmente en la Corporacion de Fomento
de la Produccion (CORFO) y en el Ministerio de Economia. Al mismo tiempo, el
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Instituto Nacional de Normalizacion (INN) es el organismo estatal nacional en-
cargado de la acreditacion.

4.1 Instituto Nacional de Normalizacion (INN)

Elabora normas voluntarias o reglamentos, cuando éstos son emitidos por
decreto de alglin Ministerio o Servicio. Esta institucién es cabeza de un sistema
nacional de acreditacion y certificacion en estandares que van mucho mas alla
de las ISO 9000. Es la institucién publica de la calidad, que acredita incluso a las
certificadoras.

El INN dicta las normas y participa en la ISO, pero ademas lleva la acredita-
ciony la metrologia. Sin embargo, no todas las empresas certificadoras se acredi-
tan y se informa que no hay mas de seis certificadoras acreditadas frente a este
organismo. Certificadoras no acreditadas en el INN también pueden entregar
certificados.

4.2 Corporacion de Fomento de la Produccion (CORFO)

La CORFO tiene por mision contribuir al desarrollo econémico del pais a
través del fomento de la competitividad y la inversion, tratando de generar mas
y mejores empleos e igualdad de oportunidades para la modernizacién productiva.

La CORFO, a través de su Gerencia de Fomento, entrega subsidios para la
introduccidn de mejores estdndares o préacticas de calidad en gestion a las PYME,
es decir, a las empresas cuyas ventas netas se encuentran entre 2401 y UF 25 000 UF.

A traveés de diversos instrumentos se coordina con la empresa privada para
desarrollar el fomento en aspectos tales como:

a) Innovacion y desarrollo tecnoldgico

= Fondo de Desarrollo Tecnolégico y Productivo (FONTEC)

Cofinancia misiones tecnoldgicas en el extranjero, asi como proyectos inno-
vadores en la empresa y cuenta con 800 beneficiarios. Ha apoyado a 2.000
PYME de las 90.000 existentes en el pais (Gutiérrez, 2003). Estimula a los
empresarios a que generen rutinas de innovacién como parte de sus gestio-
nes habituales.
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= El Fondo de Desarrollo e Innovacion (FDI)
Fomenta y facilita la creacion de nuevos negocios y empresas que busquen
transformar la innovacion en nuevas actividades productivas con una opor-
tuna insercion en el mercado.
Las iniciativas a apoyar pueden ser de dos tipos:

(i) Adopcion de innovaciones tecnoldgicas

Consiste en promover alianzas tecnoldgico-empresariales con inte-
grantes, tanto chilenas como extranjeras para acelerar procesos de ne-
gocio en areas emergentes e innovadoras, aumentando las posibilida-
des de éxito en el mercado.

A través de tres lineas especificas financia la deteccidn y seleccion
de socios tecnologicos o empresariales, nacionales o extranjeros; pro-
yectos de innovacion y desarrollo tecnoldgico propiamente tales en sus
diferentes etapas; y productos y resultados tecnoldgicos susceptibles
de constituir un nuevo negocio productivo.

Pueden acceder institutos y centros tecnolégicos, entidades tecno-
logicas dependientes de universidades, empresas de base tecnolégica
nacionales y extranjeras, consultoras especializadas y consorcios tecno-
l6gico-empresariales.

(i) Fomento de nuevos negocios

Incentiva la formacion de capacidades emprendedoras y el impul-
so de nuevos negocios, mejorando las condiciones para el surgimiento
de proyectos empresariales en el pais. Para ello cuenta con dos lineas de
financiamiento: incubacion de negocios y capital semilla.

Financia programas de incubacién a través de la creaciéon e implemen-
tacion de entidades especializadas en facilitar la creacion de nuevos
negociosy capital semilla a través de actividades necesarias para el des-
pegue de nuevas empresas 0 negocios, tales como prospeccién y pro-
mocioén comercial, constitucion de la empresa, apoyo a la gestién estra-
tégica y planes de negocios.

Estas lineas de financiamiento se organizan en un sistema de fondos
concursables al que se accede por ventanillas abiertas especificas.

b) Modernizacién de las empresas que se asocian para competir
=  Proyectos Asociativos de Fomento (PROFO)

Su objetivo es mejorar el desempefio de un grupo de empresas, que
llevan a cabo un proyecto compartido para superar desafios que, por su

209



Alicia Gariazzo

naturaleza o magnitud, pueden abordarse mejor en forma conjunta, dando
asi un salto a un estrato superior de competitividad.

A través de él, la CORFO cofinancia un conjunto de acciones emprendidas
por un grupo integrado inicialmente por al menos cinco empresas producto-
ras de bienes y servicios destinadas a lograr metas comunes al grupo y a
cada empresa que potencie su competitividad. En este trabajo se distinguen
dos etapas: una de preparacion o de diagnostico y otra, como Proyecto Asocia-
tivo de Fomento propiamente tal. Ambas reciben distintos aportes de la CORFO.

En la etapa de preparacion se realiza un diagnostico de la potencialidad
asociativa de las empresas y se elabora un proyecto para el grupo, orientado
asuperar los desafios comunes detectados en el diagndstico. Duracion maxi-
ma: un afio. La CORFO financia hasta el 80% del valor total de las activida-
des asociativas (diagnostico y plan de trabajo) con un méaximo de 800 UF
por grupo y 80 UF por empresa. Cada empresario participante debe
cofinanciar 20 UF.

La etapa del PROFO donde se lleva a la practica el proyecto disefiado
dura quince meses: tres meses de diagnéstico y capacitacion y doce meses
de instalacion; pero puede durar tres afos, y hasta cuatro, para proyectos
del rubro agricola.

Se puede solventar los item asociados directamente a la operacion del
proyecto, tales como: remuneracion de un gerente contratado por los pro-
pios empresarios; servicios bésicos y arriendo de oficinas para la Gerencia
del PROFO; compra de equipamiento menor y material de oficinas para la
gerencia de PROFO; compra de equipamiento menor y material de oficina;
seminarios de transferencia tecnoldgica; actividades de capacitacion; estu-
dios y consultorias no cubiertas por el Fondo de Asistencia Técnica (FAT);
pasajes y viaticos para misiones comerciales; adquisicién de revistas espe-
cializadas y envio de muestras y contra-muestras.

La CORFO aporta hasta el 70% del costo total durante el primer afio y
va disminuyendo gradualmente su contribucion en los afios siguientes. El
aporte anual maximo de la CORFO es de 2.700 UF y de 360 UF por empresa.
En el caso de PROFO agricolas de mas de cuatro afios, el tope de cofinancia-
miento de la CORFO es de 8.100 UF, cifra que puede distribuirse en los cua-
tro afios.

Pueden acceder pequefias y medianas empresas productoras de bienes
y servicios, con ventas anuales de entre 2.400 y 100.000 UF. EI minimo de
ventas es de 1.200 UF si se trata de empresas agricolas. Por su parte, el maximo
de ventas anuales sube a 200.000 UF cuando son empresas manufactureras.
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= Programa de Desarrollo de Proveedores (PDP)

Su objetivo es aumentar la competitividad de cadenas productivas y
facilitar relaciones de mutuo beneficio entre una gran empresa demandante
y sus proveedores de menor tamario, permitiendo que estos Ultimos se apro-
pien de los beneficios del programa de desarrollo.

Es un aporte de la CORFO que cubre parte del costo de un conjunto de
acciones sistematicas (consultoria, transferencia tecnolégica, entrenamien-
to) comprendidas en un plan de desarrollo de las empresas proveedoras de
una firma demandante. Dichas acciones incluyen estudios de potenciales
demandantes, visitas a empresas identificadas para anélisis de factibilidad,
e invitacidon a expertos de empresas internacionales. El programa consta de
dos etapas:

Etapa de diagnostico: se realiza un analisis de las fortalezas y debilida-
des de las empresas proveedoras y se disefia para ellas un plan de desarro-
llo que permita expandir sus potencialidades y superar las fragilidades de-
tectadas. Duracién maxima: seis meses. El aporte financiero de la CORFO es
hasta el 60% del costo total de esta etapa, con un maximo de 400 UF.

Etapa de ejecucién: Durante esta fase se lleva a cabo el plan de desarro-
llo de las empresas proveedoras, confeccionado en la etapa de diagndstico.
Se trata de apoyos expertos a estas empresas para hacer mas eficiente su
produccion y gestion y adaptarse a los estandares internacionales, normas
de mercados exigentes y, en general, construir una cadena productiva mejor
integrada en beneficio de todas las partes. Duracion méxima: cuatro afios
para las empresas agroindustriales y tres afios para las empresas de otros
sectores. La CORFO financia hasta el 60% del costo total el primer afio y
hasta el 50% del costo el segundo, tercer y cuarto afios, con un maximo de
3.000 UF anuales y 9.000 UF para todo el programa. En todos los casos, las
empresas participantes financian el porcentaje restante.

Acceden a este instrumento una empresa demandante, productiva o de
servicios, con ventas superiores a 100.000 UF anuales, en conjunto con sus
empresas proveedoras, cuyas ventas anuales individuales no excedan las
100.000 UF.

Para programas en el sector agroindustrial es preciso que intervenga
una empresa demandante, con a lo menos veinte empresas proveedoras.
Para programas en otros sectores se requiere una empresa demandante con
a lo menos diez empresas proveedoras.
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c)

Mejoramiento de la Gestion Empresarial

Fondo de Asistencia Técnica (FAT)
Persigue incorporar a las PYME técnicas de gestion que le permitan

mejorar su competitividad cofinanciando la contratacion de consultorias es-
pecializadas en diversas areas de gestion empresarial, tales como: produc-
cion limpia, formacion empresarial, implementacién de sistemas de gestion,
disefio, procesos productivos, comercializacion, marketing, planificacion es-
tratégica y otras.

Puede utilizarse en forma individual o colectiva.

e FAT individual:

Consultoria realizada a la empresa en un ambito de gestion especi-
fico, sobre la base de un diagndéstico que de ella hace un agente opera-
dor de la CORFO.

Para el diagndstico, la CORFO aporta 17 UF, debiendo el empresa-
rio contribuir con 3 UF. Para la asistencia técnica, la CORFO financia
hasta el 50% del costo total de dicha consultoria con un maximo de 150
UF por contrato. El aporte de la CORFO no seré inferior a 30 UF por
contrato.
= FAT colectivo:

Consultoria que se presta a un grupo de al menos tres empresas,
sectorial o teméaticamente afines, sobre la base de una identificacion de
las empresas y una evaluacion de la pertinencia del proyecto, efectuada
por un agente operador intermediario.

Para la evaluacion de la pertinencia del proyecto de consultoria, la
CORFO aporta 5 UF por empresa, con un tope de 30 UF por grupo,
debiendo cada empresa participante contribuir con 2 UF. Para la asis-
tencia técnica, la CORFO financia hasta el 50% del costo total de dicha
consultoria, con un maximo de 100 UF por empresa. El aporte de la
CORFO no podra ser inferior a 60 UF por asistencia técnica colectiva.

A él pueden acceder empresas chilenas con ventas netas anuales
de hasta 100.000 UF.

Estos instrumentos también se usan para la produccion limpia. En el caso de

las pequefias y medianas empresas, comparte el costo de las consultoria técnica,
a través del Fondo de Asistencia Técnica Especialidad Produccién Limpia (FAT
PL) y el Programa de Apoyo a la Gestion de Empresas (PAG PL).
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= Programa de Apoyo a la Gestion de Empresas (PAG)

Su objetivo es aumentar la competitividad de su empresa, reflejada en
mayor productividad y calidad, a través de la realizacion de consultorias
especializadas para mejorar la gestion en materias de produccion limpia y
calidad.

Es un aporte de la CORFO que cubre parte de los costos de contratacion
de asesoria especializada por parte de empresas productivas en actividades
de diagndstico, disefio e introduccion de mejoras en la gestion. Las asesorias
abarcan actividades de diagnostico, disefio e introduccién de mejoras en
gestién medioambiental y de calidad. Son efectuadas por firmas consulto-
ras especializadas, inscritas en el Registro Nacional de Consultores de la
CORFO, categoria PAG.

La etapa de diagnostico y propuesta de desarrollo esta destinada a ob-
tener un analisis completo de la situacion de la empresa, tanto respecto a su
organizacién y recursos, como a la productividad y calidad de las unidades
operacionales. Todo ello con el propésito de detectar las debilidades y for-
mular una propuesta de desarrollo, para introducir los cambios necesarios
para mejorar la competitividad.

Para la realizacion de esta etapa, la CORFO aporta hasta el 60% del
costo de la consultoria, con un tope de 150 UF si la empresa se presenta en
forma individual y 250 UF, si lo hace junto a un grupo de empresas de ma-
nera colectiva.

La etapa de desarrollo se dedica a ejecutar las acciones contempladas
en la Propuesta de Desarrollo de la etapa anterior, tendientes a optimizar la
gestion de la empresa, ya sea en aspectos productivos, de calidad y/o am-
bientales. La CORFO aporta hasta el 50% del costo de la consultoria en esta
etapa, con un tope de 1.500 UF si la empresa se presenta de modo indivi-
dual, y de 2.500 UF, si lo hace colectivamente junto a un grupo de otras
empresas.

Pueden acceder empresas productivas con ventas anuales entre 100.000
y un millén de UF.

Como se expresara anteriormente, otro instrumento que maneja la CORFO
es el programa de Inversiones Medioambientales de Pequefias y Medianas Em-
presas (Crédito Ambiental B.14), financiado con un préstamo del Kreditanstalt
fur Wiederaufbau de Alemaniay administrado en Chile por los principales Ban-
cos del pais.
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4.3 Centro Nacional de Productividad y Competitividad (CNPC)

Nace como un comité de la CORFO en 1994 para promover calidad en el
pais. Se considera su brazo técnico. Usa varias herramientas de calidad. Ha crea-
do el Premio Nacional de la Calidad con asesoria japonesa. En el afio 2000 insti-
tuy0 el Mes de la Calidad. Con los premiados se creé el Club de Emprendedores
y es el eje articulador de Chile Competitivo, un movimiento empresarial por la
competitividad.

El Presidente del CNPC opina que la mayor parte de las certificaciones de
calidad, y de calidad total, se encuentran en los hospitales. En el afio 2002 se
comenzo a aplicar en los servicios publicos.

5. El financiamiento de los procesos

Uno de los problemas de los procesos certificadores es el costo de éstos. Se
sabe que posteriormente esta inversion se vera compensada por el aumento de
ventas, la mayor aceptacion entre los consumidores del producto o servicio ven-
dido, e incluso por la disminucidn de costos de produccion debido al aumento
de la productividad. Sin embargo, el gasto inicial debe hacerlo la empresay éste
es fuerte para las PYME. De esta manera, en todos los paises que cuentan con
gran calidad, estos procesos han sido financiados en un comienzo por los Esta-
dos y esto se ha explicado diciendo que aunque ya no se cuenta con Estados
subsidiarios, para fomentar la competitividad las empresas necesitan contar con
Estados facilitadores.

Como se vio anteriormente, en Chile la CORFO colabora con un cofinancia-
miento a las empresas y también hay otras lineas de financiamiento a través de
créditos. Entre éstas pueden destacarse:

e El Fondo de Garantia para Pequefios Empresarios (FOGAPE). Creado en
1980 por DL3.472 con un aporte inicial de 10.675.000 d6lares. La administra-
cion fue delegada al Bancoestado y su fiscalizacion a la Superintendencia de
Bancos e Instituciones Financieras (SBIF). Participan 16 instituciones finan-
cieras y 28.000 empresas.

= Financiamiento No Reembolsable. Opera a través de agentes intermediarios
del sector privado. La CORFO y SERCOTEC cursaron 25.000 operaciones en
el afio 2002.

= Pero, sin duda, el financiamiento méas importante de la gestidn de la CORFO
es el préstamo del BID, que se maneja desde el Ministerio de Economia.
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Consiste en un programa suscrito por el BID y el Gobierno de Chile que
abarca el periodo 2001-2005, donde el Gobierno de Chile aporta 100 millo-
nes de délares y el mismo monto el Banco.

El objetivo del Programa es aumentar la competitividad de la economia chi-
lena, mediante la promocion de inversiones en innovacion tecnolégica, el desa-
rrollo de &reas estratégicas de la economia nacional y en su transferencia y difu-
sion entre las PYME.?2 Lamentablemente, las autoridades consultadas informan
gue no hay seguridad de que el programa se renueve después del afio 2005.

Tiene cinco objetivos especificos en el area de innovacion de las PYME:
= Prospectiva tecnolégica

Busca identificar y establecer prioridades respecto de areas de la economia

chilena, sobre las cuales disefiar y poner en marcha programas estratégicos

gue constituyan los ejes principales del desarrollo productivo y tecnolégico
en el largo plazo.
= Tecnologias de informacién y comunicacion

Uno de sus ejes principales es el desarrollo de las nuevas tecnologias de

informacién y comunicacién, en cuanto a incorporar aceleradamente a Chi-

le en la nueva economiay en acortar la brecha digital, de modo de asegurar

gue la mayor parte de la poblacidn tenga acceso a las nuevas tecnologias y

asi aprovechar mejor sus beneficios.

Se quiere acelerar y alentar la introduccién de tecnologias de la informacion

y comunicacion en el sector productivo. Para ello, se requiere apoyar el for-

talecimiento de la Secretaria Técnica del Comité Gubernamental de Nuevas

Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.

e Lafirma electrénica

Una de las areas que tendra mayor desarrollo en los proximos afios sera el

comercio electronico. Se estima que en el afio 2004 el monto de los negocios

realizados en Chile por esta via superara los 6.000 millones de délares. Al
respecto, cabe destacar la ley de firma electronica que ha sido aprobada en
tiempo récord por el Congreso y que considera validos los actos y contratos
celebrados por medio de documentos electronicos.

= Portal del Estado para las pequefias empresas

La Ventanilla Unica Empresa busca ofrecer un conjunto de tramites y conte-

nidos publicos de relevancia para los empresarios a través de un esquema

de servicios en linea via Internet, con el propésito de realizar la mayor parte
de las prestaciones en forma virtual e inmediata. Este sitio opera como una
ventanilla tnica del Estado, siendo posible actualmente acceder a 40 trami-

2 El Programa completo se encuentra en la pagina web del Ministerio de Economia (2004).

215



Alicia Gariazzo

tes del Estado, y se espera llegar a la meta de los 100 tramites en linea para
fines del afio 2003.
= Biotecnologia

Promover una mayor competitividad en los sectores forestal, agropecuario

y acuicola, aumentando la productividad e introduciendo valor agregado a

nuestros recursos naturales mediante la biotecnologia.

<  Produccién limpia

Apoyar el desarrollo de la prevencién de la contaminacion como enfoque de

desarrollo productivo y aprovechar oportunidades de inversion que estén

basadas en la produccion limpia.
e Calidad

Alentar la introduccion de sistemas de calidad y productividad en PYME,

para lo cual se esté trabajando con la CORFO, CNPC e INN en lo siguiente:

- Difusién de un modelo de autoevaluacion y de gestion de excelencia en
las PYME.

- Promocioén de la utilizacién de normas de gestion de calidad (ISO 9000
y otras).

- Ampliacioén de la infraestructura para certificacion de calidad.

En lo que respecta exclusivamente a calidad, el programa tiene tres compo-

nentes:

CA-1 componente 1: Modelo de gestion de excelencia y calidad aplicado en
empresas, especialmente en PYME.

CA-2 componente 2: Acciones para promover la implementacién de nor-
mas de gestion de calidad en las empresas y gestionar la creacion de los
apoyos necesarios para su certificacion.

CA-3 componente 3: Ampliacion de la infraestructura de calidad en mate-
ria de normas técnicas, metrologia y acreditacion.

Los mecanismos de implementacion de éstos corresponden a los usados por

la CORFO, previamente descritos, al Instituto Nacional de Normalizacion, y al
Comité Nacional de Calidad y Productividad.

6. Certificadoras y numero de empresas certificadas: la 1ISO 9000
En el caso de las certificadoras, que son pocas en el pais, hay una mayor
coincidencia en las cifras y se informa que existen representaciones de quince

empresas certificadoras en el &mbito mundial, cada una de ellas con mercados y
acreditaciones especificas. Aunque el mercado de la certificacion se confunde
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con el de laimplementacion y hoy el empresario local cuenta con una sobreoferta
de servicios que no le permite distinguir muchas veces cual es su mejor opcion,
el mercado chileno es muy pequefio para las més de veinte empresas certificado-
ras que hay operando actualmente. Se critica que este mercado no esté regulado
en Chile y que cualquier empresa se puede instalar a certificar, porque no hay
regulacion que establezca las minimas exigencias y el INN no ha acreditado a
maés de tres certificadoras.

En otros paises la actividad se desarrolla segiin un esquema de acreditacion
obligatorio en que las empresas certificadoras deben estar autorizadas por un
ente que generalmente es de corte gubernamental, con una superintendencia que
evalUa y define las reglas y autoriza a certificar. Hay empresas certificadoras
gue operan bajo acreditaciones de otros paises, otras que son representaciones y
asi, una variedad de opciones que muchas veces sélo confunden al comprador
de estos servicios.

En este contexto no hay conocimiento exacto de las certificadoras existentes
ni sus caracteristicas, pero el Ministro de Economia (Rodriguez, 2003), no estima
necesario un control estatal sobre las certificadoras. “El valor de un sello tiene
que ver con el reconocimiento internacional del mismo. Si estas empresas certifi-
cadoras fallan, pierden su capacidad de serlo. Ese es el patrimonio de una em-
presa certificadora: que su sello sea creible”.

En cuanto a las empresas certificadas, no existen estadisticas globales res-
pecto a ninguna certificacion. Las cifras dependen del tipo de norma y de la
institucion que la entregue. Sin embargo, aun cuando las cifras no pueden com-
pararse, todas las fuentes de informacién coinciden en que el nUmero de empre-
sas certificadas en Chile es mucho menor que en otros paises de América Latina,
en todas las normas y especificamente en el caso de la ISO 9000.

ICONTEC, firma colombiana de certificaciones de calidad de productos y
procesos de las empresas que cuenta con la acreditacién y reconocimiento oficial
del INN, informaba en agosto 2002 que habia alrededor de 300 empresas certifi-
cadas en Chile, lo que era menor que en Argentina, Uruguay y Colombia. Se
estima que Chile, de acuerdo a su producto bruto, deberia contar con 600 a 700
para estar en una curva normal de competitividad como ocurre en México y
Brasil. Esto se debe a que los empresarios y exportadores no se han visto en la
necesidad de certificar, aun cuando muchas empresas chilenas tengan la calidad
como para tener la 1SO 9000.

Con respecto al nUmero de empresas certificadas, sean PYME o grandes, no
hay informacion global, precisa ni continua. El Instituto Nacional de Normaliza-
cion informa que no lleva estadisticas de las empresas certificadas, por cuanto
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estos procesos se llevan a cabo a través de distintos conductos e instancias. Hasta
septiembre del afio 2001, conducia estadisticas de las empresas certificadas con
ISO 9000 independientemente del organismo que las acredite, y éstas llegaban a
286. Las empresas, mineras y forestales en su mayoria, que contaban con ISO
14000, llegaban a 18 (Coro, 2003). En la actualidad el INN sélo lleva el registro de
las empresas certificadas por organismos acreditados en el INN y éstas, en julio
de 2003, llegaban a 137.

Como el INN no lleva el seguimiento del total de empresas certificadas con
ISO 9000, la entrevistada calcula que llegarian a 470, habiendo alrededor de 1.000
en proceso de implementacion.

Segun el CNPC, en la altima informacién oficial de ISO en diciembre de
2001, se especificaba que Chile contaba con 229 empresas certificadas mientras
se registraban 2.324 de Argentina, 9.489 de Brasil, 1.117 de Colombia y 241 de
Uruguay. Se supone que desde el afio 2001 ha habido un aumento del 40%. Otra
informacién afirma que hoy existen en Chile alrededor de 250 empresas certifi-
cadas bajo la norma ISO 9000, relacionada con los Sistemas de Aseguramiento
de Calidad en las empresas, cifra que posiciona a Chile como uno de los paises
con menos empresas registradas en 1SO en Latinoamérica (Velasquez, 2003). El
Gerente de la CORFO, contraparte del CNPC, Patricio Velasquez, informa que
de 600 empresas PYME consideradas, sélo 93 han certificado. De las 93, 80 con
ISO 9000, 8 con certificacion organica, y 5 empresas con I1SO 14000 (Velasquez,
2003).

Se podria concluir, segun estas informaciones parciales, que habria, en la
actualidad, entre 250 y 321 empresas certificadas con ISO 9000, de las cuales 137
estarian certificadas por organismos acreditados por el INN.

La mayoria de estas certificaciones corresponderia a PYME puesto que las
grandes, segun la informacion analizada, obtendrian principalmente certifica-
ciones 14000 u otras referidas a produccion limpia. Esto lo confirma un represen-
tante de la SOFOFA (Mege, 2003), expresando que, por el tipo de rubro en que se
concentran, se preocupan mas de la produccién limpia puesto que ellos, sin cer-
tificacion de calidad, producen con altos estandares, aunque incentivan a sus
asociados a que se certifiquen. Aun sin tratados, expresa el representante de la
SOFOFA, ellos producen con calidad para competir en el mercado internacional
y la certificacion seria un plus.

La SOFOFA no lleva estadisticas sobre las empresas certificadas. En la ac-
tualidad, estan interesados en crear una organizacion certificadora. Pero no es
facil. “Hay alemanas y suecas que lo que dicen es lo que vale.”

218



Tratados de libre comercio y desafios competitivos para Chile: la extension de la ISO 9000

El INN no coincide con esta informacién y afirma que las grandes empresas
se han certificado, lo que ha creado un efecto en cascada hacia sus proveedores,
obligandolos poco a poco a desarrollar sus propios sistemas de calidad.

Dentro de las grandes empresas, es necesario destacar las iniciativas de la
Céamara Chilena de la Construccién, que tiene dos grupos trabajando en la certi-
ficacion I1SO 9000 a traveés de la Corporacion de Desarrollo Tecnoldgico, que ha
contribuido a incorporar unas 25 empresas en etapa de implementacién de siste-
mas de gestién de calidad. ElI IDIEM cuenta con una metodologia de
implementacién de sistemas de calidad especialmente disefiada para las empre-
sas constructoras, que se aplica en conjunto con el Centro Tecnoldgico de la Edi-
ficacion (CTE) de Brasil. Este centro ha participado con mas de 1.200 empresas
constructoras en la certificacion de sistemas de gestién de calidad.

Segun el Ministro de Economia (Rodriguez, 2003), ya hay méas de 900 em-
presas certificadas con buenas préacticas ambientales a través de la produccion
limpia. Para fines de 2003 se espera llegar a mas de mil empresas. Agreg6 ade-
maés, que las empresas del rubro maderero ya han estado certificandose en sellos
ambientales, y la Corporacion de la Madera (CORMA\) acaba de crear un sello
propio junto a la Fundacién Chile que va a servir para que todas las empresas
chilenas que exportan madera a cualquier parte del mundo y quieran certificarse,
asi lo hagan.

La Asociacion de Industrias MetalUrgicas y Metalmecanicas (ASIMET) es
operador de la CORFO hace seis afios y ha colaborado en aumentar la
competitividad en mas de 700 empresas manufactureras y de servicios en areas
tales como productividad y calidad, produccién limpia, abastecimiento estraté-
gico e innovacion tecnoldgica, direccion estratégica e internacionalizacion de
empresas. A través de su Corporacion Tecnoldgica, ha certificado 24 empresas
en: 1SO 9000:2000 y mas de 100 se encuentran en proceso de implementacién, lo
gue demuestra la confianza de cientos de empresarios en el programa de ASIMET
en aseguramiento de calidad (Bosch, 2003).

Desde el mes de abril del afio 2000, un grupo de empresas que incluye a
Formac S.A., Manufactura de Metales Garibaldi S.A., Caucho Técnica S.A.,
Socometal Ltda., Frutale Ltda., y Centrovet Ltda., decidieron unirse para
implementar y certificar las normas de calidad ISO 9000. Con la colaboracion de
ASIMET A.G., agente operador de la CORFO, formaron el “Proyecto de Fomen-
to ISO 9000 D que, con un presupuesto inicial de alrededor de 54 millones de
pesos, ha permitido que las empresas desarrollen un programa de trabajo que
aborde integralmente esta norma.
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IV. Chile ante los nuevos desafios: calidad y competitividad

1. Estructura de las exportaciones de Chile y potencialidades
de la inversion extranjera

Como se analiz6 anteriormente, la mayor parte de las exportaciones chile-
nas corresponde a recursos naturales agotables y algunos estudios concluyen
gue muchos de ellos estan sobreexplotados.? La estructura de las exportaciones
se puede observar més en detalle en el cuadro 20.

El 23,3% de las exportaciones corresponde a recursos naturales propiamen-
te tales y el 62,2% a lo que se llama recursos naturales procesados. Sin embargo,
el procesamiento y el valor agregado en estos productos “procesados” no es muy
alto, ya que los rubros considerados bajo esa calificacién corresponden a cobre
refinado, hierro a granel, salitre, fierro, celulosa, maderas, vinos, agaragar y
metanol. Sélo el 14,4% corresponde a textiles, papeles e imprenta, muebles, cau-
choy plésticos. Mirando el conjunto del cuadro detallado a continuacion, se puede
observar que basicamente las exportaciones de Chile se pueden denominar
commodities y, salvo el cobre, todos los rubros también se producen en la gran
mayoria de los paises del Tercer Mundo.

Esta estructura exportadora, junto a los elementos analizados en los capitu-
los anteriores, muestra que el problema que Chile enfrenta es mucho mas pro-
fundo que el que se solucionaria con dar un impulso a las certificaciones de cali-
dad. Pero los negociadores de los tratados de libre comercio no lo ven asi y per-
manecen entusiastas frente a las perspectivas econdmicas de Chile, producto de
éstos. Consideran que la suscripcion de los TLC, especialmente el suscrito con
los Estados Unidos, mejora mas adn la imagen del pais frente al mundo, lo que
profundizara y ampliara las inversiones extranjeras ya atraidas por la situacion
politica y econdmica estable y las amplias garantias de rentabilidad que el pais
ofrece, teniendo asi la posibilidad de constituirse en plataforma comercial in-
termediaria en América Latina.

El aporte de los nuevos TLC deberia mejorar el nivel de las inversiones ex-
tranjeras, algo deprimido en los ultimos afios. La inversion extranjera directa
materializada entre enero y abril del afio 2003, alcanzd los 441,4 millones de do6-

2 Especificamente, la Fundacion Terram (2003), ha criticado la ausencia de politicas estatales que de-
fiendan el bosque nativo que podria desaparecer en dos o tres generaciones.

24 Chile es uno de los paises que, a nivel mundial, ofrece mas rentabilidad a los inversionistas; se ubica
sobre Brasil, México y Argentina. De cada 100 pesos que un inversionista puso en Chile, recibié 21
pesos de retorno, 15 pesos en Brasil y 18 pesos en México (Sandra Rojas, diario “La Tercera™).
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Cuadro 20
Exportaciones de Chile al mundo
segun grado de elaboracion, 2002
(En millones de dolares FOB 2002 y porcentajes)

Tipo de Producto Monto Porcentaje
Recursos naturales 4,109,1 23,3 100
Mineria 2.386,2 58,1
Forestal 43,3 1,0
Agropecuario 1.655,9 40,3
Fruticultura -1.446,4
Pesca 23,8 5,8
Recursos naturales procesados 10.992,0 62,20 100
Mineria 5.278,8 48,02
Cobre refinado -4.539,4
Hierro a granel y otros -349,4
Salitre -67,5
Fierro y acero primera transformacion -39,2
Forestal 1.882,2 17,1
Celulosa -816,7
Madera -1.065,5
Agroindustria 1.573,9
Vinos -611,1
Pesca 1.903,1 17,3
Otros 353,8 3,2
Agaragar -32,5
Metanol -321,3
Otros productos industriales 2.575,2 14,6 100
Textil y prendas de vestir 114,6 4,5
Papeles e imprenta 299,4 11,6
Muebles y otros productos forestales 83,9 3,3
Quimicos 1.221,5 47,4
Caucho y plasticos -176,0
Metalmecénica 593,9 23,1
Otros 262,0 10,2
Total de exportaciones 17.676,3 100

Fuente: Direccién Econémica de la Cancilleria, Direccion de Estudios, “Comercio Exterior de Chile, Se-
gundo Trimestre 2003”, julio, 2003.
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lares, habiendo caido en un 32,1% con relacion a similar trimestre del afio 2002 y
la inversion extranjera canalizada a través del estatuto de inversion extranjera
(DL600) mostro una caida del 47,3% en el periodo enero-abril (DIRECON, 2003).
Los sectores que mas atrajeron inversiones a través del DL600 fueron electrici-
dad, gas y agua, servicios, transportes y telecomunicaciones, correspondiendo
solo un 2,8% a la industria, sector a través del cual podria manifestarse la inno-
vacion tecnolodgica externa.

Cuadro 21
Porcentaje de inversiones por sector
Sector Porcentaje
Electricidad, gas y agua 47,2
Servicios 17,8
Transporte y telecomunicaciones 14,5
Mineria 13,1
Construccion 3,7
Industria 2,8
Pesca y acuicultura 0,7
Silvicultura 0,2
Agricultura 0

Fuente: Direccion de Estudios Econémicos, Ministerio de Relaciones Exteriores, junio, 2003, basado en el
Comité de Inversiones Extranjeras.

Las inversiones se sitlian, mayoritariamente, en areas extractivas y de servi-
cios, localizacion que, en caso de persistir, no cambiaria la estructura de las ex-
portaciones chilenas basada en commodities.

Ademaés, coherentemente con las tendencias mundiales, las grandes empre-
sas trasnacionales no estdn demasiado interesadas en inversiones productivas,
privilegiando la comercializacion sobre la produccion. De esta manera, posible-
mente, se multiplicara el otorgamiento de franquicias y la representacion de gran-
des cadenas norteamericanas desplazando crecientemente los pequefios comer-
cios locales que no pueden competir con éstas que trabajan en gran escala. Esta
forma de crecimiento de las grandes compariias, especialmente norteamericanas
“... se debi6 a tres tendencias industriales que favorecian muchisimo a las gran-
des cadenas con fuertes reservas de dinero. La primera fue la guerra de precios,

222



Tratados de libre comercio y desafios competitivos para Chile: la extension de la ISO 9000

durante la cual las mayores megacadenas vendian sisteméaticamente mas barato
que la competencia. La segunda, es la préactica de expulsar a la competencia ven-
diendo ‘conjuntos’ de cadenas. La tercera tendencia es la llegada de la supertienda-
palacio, que se levanta en sitios privilegiados y que equivale a un anuncio
tridimensional de la marca” (Klein, 1999, p. 169). Mc Donald’s, por ejemplo, esta
presente en ciento veinte paises en el mundo, con 32 mil restaurantes, lo que no
hubiese sido posible sin el modelo de franquicia (Revista Gestion, 2003). Esto se
ha venido desarrollando desde mediados de los afios ochenta, junto a la tenden-
cia de las grandes corporaciones de éxito a inclinarse preferentemente por pro-
ducir marcas en vez de productos. Uno de los aspectos que marco este cambio
fue la recesidn que las hizo concluir que el proceso mismo de producciéon —que
implicaba gobernar las fabricas y responsabilizarse de la suerte de decenas de
miles de empleados fijos y a tiempo completo- ya no era la ruta del éxito, sino un
estorbo intolerable (Klein, 1999, p. 32).

“Hacia la misma época aparecio un nuevo tipo de organizacion que disput6
a las antiguas compariias estadounidenses su cuota del mercado: empresas del
tipo de Nike y Microsoft, y més tarde las del tipo Tommy Hilfiger e Intel. Estos
pioneros plantearon la osada tesis de que la produccion de bienes sélo es un
aspecto secundario de sus operaciones, y que gracias a las recientes victorias
logradas en la liberalizacion del comercio y las reformas laborales, estaban en
condiciones de fabricar sus productos por medio de contratistas, muchos de ellos
extranjeros. Lo principal que producian estas empresas no eran cosas segun de-
cia, sino imagenes de sus marcas. Su verdadero trabajo no consistia en manufac-
turar sino en comercializar. Esta formula, innecesario es decirlo, demostré ser
enormemente rentable, y su éxito lanz6 a las empresas a una carrera hacia la
ingravidez: la que menos cosas posee, la que tiene menor lista de empleados y
produce las imagenes mas potentes, y no productos, es la que gana” (Klein, 1999,
p. 32).

El sistema de franquicia en Chile es altamente considerado por los medios
empresariales. El postulante nacional debe hacer una inversion inicial (400 mil
délares en el caso de Mc Donald’s), la empresa trasnacional hace la inversién
inmobiliaria y el inversionista —al que otorgan la franquicia—, compra el equipa-
miento para hacer el restaurante. La compafiia provee el entrenamiento y las
instrucciones totales del manejo del negocio que garanticen la homogeneidad y
el respeto a las caracteristicas de la marcay, luego de aprobado, certifica, a quien
pidid la franquicia, como operador. Actualmente existen en el pais 21 franqui-
cias de marcas extranjeras, de las cuales 16 estan vinculadas al rubro alimentacion
segun el informe de la Asociacion de Franquicias de Chile (Revista Gestion, 2003).
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También cadenas nacionales otorgan franquicias a concesionarios, como
Farmacias Ahumada, Lomitdn y otras similares, que probablemente disminui-
rén su fuerza ante la incorporacion de cadenas norteamericanas que se sientan
atraidas por las ventajas arancelarias de Chile.

El empresario local compra la franquicia y la cadena hace algunas inversio-
nes, pero entrega capacitacion y trabajo. En algunos casos, si los salarios lo
ameritan, puede producir localmente alguna parte del producto final, general-
mente con formas de trabajo a domicilio o maquila. La sede central se encarga de
la publicidad y la imagen, y la elaboracion del producto se entrega a
subcontratistas cuya Unica misidn consiste en servir los pedidos a tiempo y a
bajo costo “y preferentemente en el Tercer Mundo, donde la mano de obra es
barata, las leyes son permisivas y las exenciones impositivas llueven del cielo”
(Klein, 1999, p. 32).

De esta manera, se intuye que la inversidn extranjera en ramas industriales
y manufactureras tendera a orientarse a partes de productos que salga mas bara-
to producir localmente, que en lugares de Asia o América Central donde se pro-
duce la mayor parte de los bienes de consumo que comercializan las grandes
cadenas trasnacionales. La condicidn seré el costo de produccion y lo que permi-
ta la franquicia puesto que, por ejemplo, en el caso de Mc Donald’s, hasta las
papas prefritas son importadas: actualmente desde Canad4, y luego del TLC con
Estados Unidos, se importardn desde ese pais.

Es decir, las inversiones extranjeras no incorporaran a Chile al mundo como
propietario de marcas y patentes ni como receptor del pago de royalties, sino al
revés, como pagador de patentes, marcas, royalties y franquicias, y como creador
de las condiciones que requiere el capital extranjero para continuar su proceso
de reproduccién. Al mismo tiempo, a juicio de algunos, el éxito del desarrollo
econémico de Chile en la nueva situacion de apertura al mundo no estéa
automaticamente asegurado, aun cuando (Fantuzzi, 2003), Chile sea:

“... el paraiso de la inversién extranjera con uno de los mayores mercados

ampliados del mundo equivalente a cien veces nuestra poblacion y de ma-

yor poder adquisitivo”.

“... ello no significa éxito asegurado, tenemos mucho trabajo por hacer. Esto

equivale a la firma de la libreta de matrimonio: todos felices en la fiesta, los

novios esa noche cumplen con sus deberes matrimoniales pero al otro dia
viene lo dificil, construir una familia. La firma de los acuerdos es como el
matrimonio. Ahora tenemos que construir un pais mas competitivo, debe-
mos trabajar para que este desafio se transforme en una verdadera oportu-
nidad: (a) a partir de los acuerdos, Chile es otro pais, totalmente distinto.
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Sostener que la actual estructura institucional de los ministerios que se
involucran en comercio exterior es aceptable, es desconocer la magnitud del
cambio que nos leg6 el Presidente Lagos; (b) llevando este argumento al
campo televisivo, es como hacer un reality show con la escenografia de ‘Saba-
dos Gigantes’. Ambos programas saldrian mal. No debemos olvidar que
hoy lo que se paga no es la fuerza del trabajador sino su conocimiento”.

Chile tiene asegurado formar parte, en algun punto, de las grandes cadenas
productivas de las empresas trasnacionales, y las empresas nacionales no po-
dran competir con éstas internamente; pero en el caso de sus exportaciones, de-
bera mejorar la calidad de sus productos para competir por algunos nichos en el
exterior. Debera competir en nichos, puesto que también en el resto del mundo
las grandes empresas dominan los mercados, y porque no puede competir por el
volumen de sus exportaciones. Algunos nichos que ya se estan explorando co-
rresponden, por ejemplo, a vino organico, carne con cortes especiales para judios
religiosos en Estados Unidos, o para sectores que reconocen que esta libre de
fiebre aftosa (Velasquez, 2003).

2. Lainstitucionalidad para los nuevos desafios

Como manifiesta el Presidente de la Asociacion de Exportadores Manufac-
tureros (ASEXMA), no se observa en las autoridades de gobierno la determina-
cion de emprender las reformas institucionales requeridas, con el mismo empuje
que se desarrolld en la suscripcién de los TLC. No sélo en el campo de la certifi-
cacion de calidad que nos ocupa, sino dentro de todas las instituciones compro-
metidas en los nuevos procesos. En palabras del Presidente de ASEXMA
(Fantuzzi, 2003):

“Compartimos con el Ministro de Economia la creacion del Comité publico-

privado para la exportacion y japlaudimos esta iniciativa!, pero mantene-

mos nuestra critica constructiva: no compartimos su actual estructura, ni
tampoco su nula capacidad de producir cambios institucionales. Con res-
pecto a la estructura, no se puede monopolizar el tema sélo en algunos acto-

res gremiales. Debe haber mayor amplitud, entregando un rol protagénico a

aquéllos cuya actividad principal sean las exportaciones, como es el caso de

la Corporacion de Exportadores, presidida por Rodrigo Ballividn. No pode-
mos mantener una misma estructura cuando tenemos un mercado amplia-
do de 1.300 millones de consumidores. Esto puede ‘reventar’ cualquier
institucionalidad y corremos el riesgo de ser ‘amenazados por convivencia’
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frente a inversiones extranjeras que pretenden utilizarnos como plataforma
comercial. Para muestra, un botdn: un inversionista espafiol ha esperado
siete meses el visto bueno para exportar a Europa. Su inversion, ya realiza-
da en Chile, cumple con todas las nhormas europeas, pero no ha recibido la
aprobacidn porque necesita traducirse a los idiomas de la Unién Europea y
no hay recursos para ello. Nos preguntamos: ;Qué hace este empresario?
¢Paga de su propio bolsillo y cae en un micro MOP?% Casos como éstos se
generalizan, porque todos queremos agilizar el tramite; de lo contrario, se
pierde la exportacion. Esto no es ‘coima’ ni corrupcién, sino un Estado
‘jibarizado’, con un sector exportador cuyo cuerpo crece exponencialmente.
Lo que deberian hacer es externalizar labores estatales en manos privadas,
con el objeto de que el Estado cumpla el rol contralor y no ejecutor. Asi, no
tendriamos que aumentar los presupuestos fiscales para este tipo de labor”.

En esa misma linea, el representante gremial propuso la creacién de una
subsecretaria de comercio exterior. En efecto, una subsecretaria en este campo
podriaser la institucionalidad marco que albergara todos los elementos que con-
tiene una politica de enfrentamiento activo frente los nuevos desafios plantea-
dos. Exportadores y empresarios plantean que el Estado deberia modernizar
procedimientos (Mege, 2003), y la Ministra de Relaciones Exteriores, asumiendo
la propuesta de ASEXMA y desarrollando una idea que venia trabajandose des-
de el afio 2000 propone, ya en forma desarrollada y concreta, la transformacién
de la Direccién Econdmica de la Cancilleria en esta Subsecretaria, que estaria
compuesta de tres direcciones: negociaciones, promocién y administracién de
los acuerdos internacionales. Sin embargo, esto recibié el rechazo de los Ministe-
rios de Economia y Hacienda por cuanto la subsecretaria tendria que absorber
funciones que en la actualidad manejan estos Ministerios, como los Departa-
mentos de Comercio Exterior de ambos, y Economia, que lleva el Comité de In-
versiones Extranjeras, la CORFO y el CNPC.

El Presidente de la Asociacion de Exportadores Manufactureros, en este sen-
tido expone (Fantuzzi, 2003):

“Es imposible que se mantenga la actual estructura que nos quita competiti-

vidad. Una exportacion pasa, a lo menos, por diez instituciones distintas del

Estado que, incluso, se contraponen entre si. Esta es una debilidad que se

acentuara a medida que hagamos realidad nuestra vocacién exportadora en

este mercado ampliado. A la Ministra le cabe también la responsabilidad

% Se refiere a que ejecutivos del Ministerio de Obras Publicas manifestaron haber aceptado colabora-
ciones de privados para sacar adelante el plan de construccién de carreteras.
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gue hemos mencionado: la creacion de la corporacion publico-privada de
PROCHILE”.%®

La falta de institucionalidad se demostré en todos los aspectos analizados,
desde la educacion e innovacion tecnolégica hasta las instancias involucradas en
los procesos de certificacion. No hay coordinacién plena, o una institucion para-
guas, de todos los procesos, iniciativas y programas que se estan desarrollando,
en el ambito publico y privado, en lo referente a certificacion de calidad (Cabre-
ra, 2003). Eso se comprobo en el desarrollo del andlisis, puesto que no existen
series estadisticas globales, precisas ni continuas sobre las empresas certificadas.
No hay coordinacién expedita y flexible entre la CORFO, CNPC, INN y organi-
zaciones gremiales empresariales y el Ministerio de Economia. No se observé un
trasvase de informacion, ni tampoco complementacion de las diferentes aproxi-
maciones a la materia. Los entrevistados plantearon criticas en este sentido, plan-
teando que todos los agentes involucrados en certificaciones han sido lentos en
disefiar un sistema de redes, en difusion, creacién de nucleos clave y sistemas de
coordinacion. También se planteé que hay debilidad en el Centro Nacional de la
Productividad y la Calidad (CNPC). Sin embargo, en muchas areas en el pais se
observa el mismo fenémeno: descoordinacién entre instituciones, programas
cortos que persiguen objetivos similares, pero que cuentan con distintos plazosy
pertenencia.

Una de las causas principales de estos problemas se encuentra basicamente
en la falta de voluntad politica de las autoridades para enfrentar algunas tareas
y, cuando ésta se consigue y convoca, interviene la competitividad debido a pug-
nas de poderes corporativos, politicos y gremiales y a los obstaculos que se pre-
sentan por la escasez de recursos.

3. Certificacion de calidad: la 1SO 9000

La certificacion de calidad es un gran desafio, requiere recursos, tiempo,
inversion en capacitacion y un gran compromiso de las gerencias generales, como
asimismo del apoyo y colaboracién de todo el personal que trabaja en la empre-
sa. Normalmente el mayor costo de la certificacion es el de la implementacion: el
preparar la empresa implica inversiones en tecnologia para el control, el mante-

% Se refiere a la Canciller, Soledad Alvear, quien al parecer escuch6 esta propuesta al nombrar al
economista Hugo Lavados para dirigir dicha institucién y plantearse una reforma estructural de
ésta.
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nimiento, el ordenamiento y el conjunto de cambios en los procesos. Luego del
proceso de implementacion viene el proceso de certificacién que representa el
menor costo del proceso. Sin embargo, la gestion de calidad requiere calidad
total y una constante innovacién, lo que es otra fuente de gasto. La norma de
1994 era producir de determinada manera, la norma 2000 es la satisfaccién al
cliente. Ya no basta con contratar dos ingenieros que dejen manuales. Ahora el
cliente opina y es necesaria la transparencia en el mercado. Las pequefias y me-
dianas empresas estan acostumbradas a ser valoradas por el producto final; eso
ya es un dato porque el comprador da por hecho que el producto es de calidad y
ahora quiere conocer el proceso por el cual fue fabricado ese producto, los siste-
mas de control, la capacitacion de su personal; en el fondo, transformarse de un
proveedor a un socio (Castillo, 2003).

La norma 9000 proporciona los principios, fundamentos y el vocabulario
del sistema de gestion de calidad. La 9001 establece los requisitos a cumplir para
asegurar la satisfaccion del cliente y la 9004 es la guia para el mejoramiento con-
tinuo del sistema de gestién de calidad.

El alto costo de las certificaciones, aun cuando después el gasto se recupere
en términos de productividad, implica que las PYME no pueden asumirlo, lo
que hace fundamental el apoyo del Estado en esta materia. De esta manera, las
restricciones de recursos planteadas anteriormente atentarian directamente con-
tra un elemento clave para la competencia externa, como lo constituyen las certi-
ficaciones.

Las normas ISO configuran un muy buen aval y la experiencia muestra que
es bueno certificarse con esta norma porque ayuda a ordenarse internamente,
ensefia como se definen las lineas de autoridad, a que el proceso esté bajo control
y que toda la instrumentacion esté calibrada. Sin embargo, no hay conciencia en
todos los empresarios acerca de estas ventajas y muchos de los grandes no se
arriesgan a invertir capital en mejorar calidad. En Chile existe la tendencia a
creer que la competitividad esta determinada sélo por bajos precios, lo que a su
vez los inclina a tratar de abaratar costos, especialmente los costos laborales.

Por esto, el proceso de certificacion en Chile ha caminado mucho mas lento
gue lo que se preveia, aunque algunos de los entrevistados plantearon que en
Chile las cosas eran més lentas pero los procesos mas serios, en comparacion con
otros paises de América Latina. “En 1990, cuando empezamos a difundir las nor-
mas I1SO calculamos que por cada empresa que se certificara, a lo menos se certi-
ficaria la mitad de sus proveedores, pero esto no ocurrié. Ahora esta pasando”
(Coro, 2003). Duda de la seriedad de las 6.000 certificaciones con que cuenta
Brasil y da especial importancia a las metas que se plantea el Programa del BID
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de contar con 1.000 empresas certificadas para el afio 2005. Otra entrevistada
opina que la poca certificacién I1SO 9000 se puede deber a que la ISO es mas
europea y las exportaciones chilenas estan mas orientadas a Estados Unidos, o
que por el tipo de exportaciones chilenas, es la ISO 14000 la méas importante; en
cambio, la ISO 9000 podria ser mas importante en manufactura (Cabrera, 2003).

Pese a que el proceso de certificacion ha sido lento, todos los entrevistados
opinan que ya hay mas conciencia de la necesidad de la calidad. “En Chile ha
habido un cambio de actitud, de expectativas. Durante varios afios se formaban
empresas para exportar algo y no les importaba mucho perdurar en el mercado.
Ahora existe la conciencia de que hay que trabajar bien y que deben manejarse
herramientas para permanecer en éste” (Mege, 2003). En la actualidad, algunas
empresas interesadas en certificarse estan desarrollando un Programa
Motivacional con el objeto de incentivar a los trabajadores de las empresas parti-
cipantes del PROFO ISO 9000 en la cultura de la calidad y de esta forma propor-
cionar a su personal herramientas de gestion de trabajo en equipo y liderazgo,
técnicas de comunicacion y manejo asertivo de los conflictos, entre otros.

En Chile no habia conocimiento y su creacion fue lenta. La CORFO ayudoé
porque cred masa critica, proporciona los subsidios y comenzaron a aumentar
los implementadores, lo que bajé los precios. En 1998 habia s6lo dos
implementadores que enviaban a la gente a capacitarse a la Argentina.

El porcentaje de empresas certificadas es bajo, segun las cifras analizadas en
el capitulo anterior y, habiendo 6.000 empresas exportadoras, més 1.000 poten-
cialmente exportadoras y 1.000 méas de exportadores esporadicos, la meta de te-
ner 1.000 empresas certificadas para el afio 2005 con el préstamo del BID muestra
la debilidad del proceso e indica que sera necesario un desarrollo masivo y dras-
tico de la certificacién de calidad con un gran impulso y apoyo estatal. En todos
los paises desarrollados que han pasado por grandes procesos de certificacion,
ello se desarrollé sélo por iniciativa empresarial. En todos ellos hubo un gran
apoyo estatal para comenzar y dar impulso al proceso.

< Dumping y buenas préacticas

Pese al crecimiento del proceso certificador y a la creciente conciencia de
que la calidad es imprescindible para competir, ain muchas empresas en Chile
trabajan con malas practicas. En un mercado abierto y competitivo no sélo hay
gue enfrentar a consumidores exigentes, sino que serd necesario enfrentar a la
competencia que acusara de dumping y malas practicas para triunfar. La indus-
tria exportadora en Chile ha tenido que hacer grandes esfuerzos por cumplir con
cada vez mayores estandares de calidad que exige el mercado mundial. En la
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actualidad, las transacciones comerciales en el ambito agricola, pesquero y de
productos de consumo masivo contemplan parametros de calidad que hasta hace
unos pocos afios eran impensables.

Algunos ejemplos son la incorporacion de tolerancias méaximas para meta-
les pesados, dioxinas y policloro bifenilos en productos del mar, exigencias es-
pecificas de perfiles de &cidos grasos y contenido de Omega 3 en aceites, ausen-
cia de determinados agentes microbioldgicos y residuos quimicos o de alteracio-
nes genéticas, entre otros.

Estas nuevas exigencias han obligado a las empresas dedicadas al control de
calidad a modernizar sus equipos de laboratorios y desarrollar permanentemen-
te nuevas técnicas de analisis, las cuales deben cumplir con normativas
internacionalmente reconocidas. En Chile en los ultimos meses se han produci-
do hechos que muestran la creciente dificultad de buscar la competitividad via
disminucién de costos de produccion.

La industria salmonera recibioé un duro golpe al ser acusada por organiza-
ciones ciudadanas y pescadores artesanales de usar ilegalmente en el sector
acuicola el quimico funguicida “verde de Malaquita”, cuya propagacion indebi-
da en el medio ambiente est4 penalizada por el articulo 291 del Cédigo Penal.
Esta norma establece que “Los que propagaren indebidamente organismos, pro-
ductos, elementos o0 agentes quimicos, virales, bacteriolégicos, radioactivos, o de
cualquier otro orden, que por su naturaleza sean susceptibles de poner en peli-
gro la salud animal o vegetal, o el abastecimiento de la poblacion, serdn penados
con presidio menor en su grado maximo”.

Esta mala préactica se vuelve méas grave si se considera que entre enero y
mayo de 2003 las ventas de salmén a Estados Unidos llegaron a 213 millones de
délares y los envios cupriferos en igual periodo sélo alcanzaron a los 165 millo-
nes de ddlares, es decir, antes de terminar el primer semestre del afio, el sector
salmonero se convirtié en un bien estratégico para Chile en el mercado norte-
americano. Estados Unidos representa el 42,5% de los envios chilenos de salmén
y s6lo es superado por Japdn (44%). Chile es el principal abastecedor del merca-
do norteamericano y la salmonicultura, uno de los pilares del sector exportador
(Olivares y Mackenzie).

Por otra parte, Corea del Sur pidié a Chile suspender las exportaciones de
cerdo por haberle encontrado niveles no permitidos de dioxina.?” Ello significé
que las empresas productoras chilenas, en coordinacion con el Servicio Agricola
Ganadero (SAG), dependiente del Ministerio de Agricultura, enviaran muestreos

2 La dioxina es una familia de toxinas de gran poder cancerigeno.
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selectivos de esta carne a laboratorios de Canada y de Estados Unidos por no
haber en América Latina laboratorios de este tipo.

Estos hechos hicieron reconocer a las autoridades y expertos sanitarios que
tras la firma de los acuerdos comerciales se exponen a riesgos si o se mejoran
los métodos, controles y estandares de calidad que exigen los paises desarrolla-
dos a los productos que llegan a sus mercados.

Luego, laempresa Robinson Crusoe tuvo que retirar una partida de latas de
salmén ahumado en aceite exportadas a Estados Unidos, y ya distribuidas, ante
la posibilidad de que estuvieran contaminadas con botulinum, de clostridium. La
FDA informé en su pagina web que este producto no debia consumirse.

4. Educacion e innovacion tecnolégica

Como se vio en capitulos anteriores, hay un serio atraso en Chile en educa-
cién e innovacion tecnoldgica para lograr las metas planteadas. En el contexto
mundial, el pais esta muy atrasado en todas las areas de la ciencia: en biologia
molecular, neurobiologia, en desarrollo tecnolégico y biotecnolégico, y este atra-
so se explica porque los fondos que se invierten en ciencia son insuficientes. No
hay més de dos mil quinientos cientificos en el pais.

Segun la opinion de diversos cientificos, la Gnica solucién es que se tome
una decisién politica para que Chile invierta en ciencia y tecnologia. No hay otro
camino. No se puede tener como excusa el discurso de que falta plata para esto o
para lo otro. Lo Unico que tiene valor agregado en el concierto del mundo global
es el conocimiento. Cada vez que se compra una pastilla en una farmacia, se esta
pagando una patente que produjo un pais desarrollado, situacién que se origind
en un conocimiento basico. El pais que tiene buenos niveles de ciencia bésica
tiene excelentes niveles de tecnologia de punta. Porque son &mbitos que no se
pueden separar, no se puede hacer ciencia aplicada sin ciencia béasica (Latorre,
2003).

Sin embargo la preocupacion en este sentido también se expresa, como en
las otras areas analizadas, con iniciativas parciales, no siempre coordinadas, y
escasez de recursos.

Por ejemplo, el Parlamento Europeo aprobd un convenio cientifico tecnolo-
gico entre la UE y Chile, dando la posibilidad a empresas e instituciones acadé-
micas y centros de investigacion para participar en el VI Programa Marco de
Investigacion, Desarrollo Tecnoldgico y Demostracion, establecido para sus es-
tados miembros. El Banco Mundial ha otorgado un préstamo para la formacion
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de cientificos. Pero es claro que, de acuerdo a la politica fiscal del gobiernoy, por

tanto, a la escasez de recursos anteriormente mencionada, Chile esta lejos de

invertir en educacion lo que destinan los paises de mayor desarrollo —Estados

Unidos triplica el gasto chileno, gasto por alumno-, pero al mismo tiempo es

evidente que se podria ir avanzando con una mayor racionalizacion para alcan-

zar mejores resultados con su actual inversion. Pero la situacion de la educacion
en Chile, como se vio con los indices analizados en capitulos anteriores, es grave,

y las condiciones en que se esta desarrollando la gran mayoria de los jovenes no

favorecen su desarrollo intelectual. EI 48% del alumnado, es decir los futuros

profesionales y técnicos, tuvieron resultados insuficientes y no hay estudiantes,
ni siquiera en la educacion de elite, que estén alcanzando los niveles mas altos

(Weinstein, 2003). Se ratifica que hay una brecha de desigualdad y que los alum-

nos mas pobres tienen peores rendimientos, desigualdad en la que interviene el

consabido doble riesgo de que sumen a su entorno familiar desfavorable, la asis-
tencia a liceos fragmentados y con escasa integracion social.

Esta situacion, que va mas alla del propio gasto en educacién, se relaciona
con la realidad global del pais y especialmente con su inequitativa distribucion
del ingreso, caracterizada, ademas, por la concentracion y la exclusion.

Dentro de esta realidad, dificil de cambiar en el mediano plazo, algunos
expertos en educacion proponen algunas medidas imprescindibles para avanzar
en su mejoramiento, tales como (Brunner y Elacqua, 2003):

i.  Definir y mantener una politica coherente y efectiva para ampliar y mejorar
el capital humano, lo que deberia desarrollarse en todas las areas y desde
todo punto de vista, ya que como se analizé anteriormente, uno de los pro-
blemas en el desarrollo del mejoramiento de la calidad, eran las politicas
poco coherentes e integrales.

ii. Hacer investigacion en educacion.

iii. Elevar el gasto publico en educacién y colocar recursos en proyectos educa-
tivos eficaces.

iv. Universalizar la ensefianza media de los jévenes, reducir al minimo la de-
sercidn escolar y entregar formacion continua a la mitad de la fuerza de
trabajo que no cuente con doce afios de educacion.

v. Renovar la politica educacional, focalizando en calidad y presionando a las
escuelas a elevar su efectividad.

vi. Generar y subvencionar solo escuelas efectivas que lo demuestren mediante
procedimientos rigurosos de evaluacion.

vii. Universalizar la educacién preescolar.

232



Tratados de libre comercio y desafios competitivos para Chile: la extension de la ISO 9000

viii. Dar mas autonomia a las escuelas municipales.
ix. Acreditar la formacion inicial de los profesores y evaluarlos.

x. Aumentar la formacion de postgrados, combinar la estructura de grados y
titulos, asegurar la calidad, y ampliar las becas y créditos para alumnos
meritorios.

xi. Al menos doblar el nUmero de cientificos e ingenieros dedicados a investi-
gacién y aumentar al doble su inversion actual en ciencia y tecnologia.

xii. Definir urgentemente una politica de innovacién entre el gobierno, el sector
productivo, la academia, y que en su implementacion participen en la pri-
mera linea, las empresas.

Estas medidas constituyen ideas generales para desarrollar un mejoramien-
to minimo del sistema educacional. Sin embargo, una educacion de calidad y
para la calidad, requeriria mayores recursos y medidas mas dréasticas, como las
que plantea la experta en educacion Maria Teresa Lepeley (2003), cuyas pro-
puestas se refieren directa y concretamente a las tareas que debe cumplir el pais
para maximizar los beneficios de la integracién con Estados Unidos, consideran-
do que la calidad de la educacion es condicién sine qua non para enfrentar los
nuevos desafios. Esta calidad de la educacién se requiere en tres niveles:

4.1 Nivel institucional o micro

a) Calidad institucional interna: mision y vision institucional

La calidad se establece a través de un circulo virtuoso de calidad, o IPIEM,
gue conduce al mejoramiento continuo. El circulo IPIEM de la calidad consiste
en las siguientes etapas en orden progresivo: Idea-Innovacion, Planificaciéon,
Implementacion del Plan, Evaluacion, y Mejoramiento.

La calidad es el resultado de cumplir cada una de las etapas demostrando
con instrumentos validos e informacion confiable que se ha establecido un pro-
ceso de mejoramiento continuo, denotando avance, por lo menos en tres perio-
dos consecutivos. S6lo en ese caso se puede hablar de calidad.

b) Calidad institucional externa

La vision institucional se formula tomando en consideracion las siguientes
areas:

< Liderazgo con orientacion de futuro y focalizado en demandas de la

integracién econdémica multinacional y la globalizacion.
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4.2

= Consideracion de necesidades de los “clientes indirectos externos” de-
mandas de fuentes de trabajo, y congruencia entre programas académi-
cos y estrategia de desarrollo econdmico del pais.

= Integracion vertical: articulacion y nexos con instituciones educaciona-
les de nivel superior e inferior, desde donde o hacia donde se movilizan
los alumnos: cadena de calidad.

< Integracion horizontal: nexos y colaboracién con instituciones educa-
cionales del mismo nivel en el ambito local, nacional e internacional,
con el propésito de formular bases objetivas de comparacion de calidad
y mejoramiento permanente. Esta forma de integracién es fundamental
para consolidar “alianzas estratégicas” y avanzar hacia “competencias
constructivas” utilizando “benchmarking”.

Nivel nacional 0 macro

Caracteristicas de politicas educacionales dirigidas a promover calidad:
= Educacién como prioridad nacional y elemento explicito en la estrate-
gia de desarrollo econémico y social del pais.

= Alta congruencia entre las politicas educacionales y estrategia de desa-
rrollo econdmico de libre mercado y economia abierta.

= Capacidad de agencias de gobierno para considerar a las instituciones
de educacién superior publicas y privadas como clientes y servirlos den-
tro de los parametros indicados, como condicion necesaria para promo-
ver calidad educacional.

= Equidad institucional de financiamiento en educacion y especialmente
en educacion superior, en consideracion a demandas laborales y a las
nuevas exigencias que impondra la integracién econémica y comercial
con Estados Unidos y otras regiones.

= Promover la participacion y destacar la responsabilidad de la educa-
cion superior en el proceso de integracion y globalizacion.

< Integracion de la educacion —especialmente de nivel superior- en los
TLC,y la participacion de sus lideres en procesos de negociacién y avan-
ce de procesos de integraciéon comercial y econémica.

e Creacion de mecanismos nacionales efectivos de comunicacion e infor-
macién a consumidores de educacién de todos los niveles, que faciliten
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a los alumnos y padres tomar decisiones racionales y hacer elecciones
que maximicen la satisfaccion de sus necesidades educacionales ante
los nuevos imperativos de competitividad internacional.

4.3 Nivel internacional o global

La calidad de la educacion en el &mbito internacional, y especialmente la
educacion superior, se consolida a base de:
= integracion de programas de instituciones educacionales chilenas de
todo nivel con programas de instituciones de Estados Unidos, Europay
los paises con que Chile tiene TLC;

e programas de intercambio de alumnos;
= programas de intercambio de profesores;

= realizacidn de proyectos de investigacion conjunta dirigidos a avanzar
en la integracion social y econdémica entre los paises;

= publicaciones de académicos chilenos en inglés en revistas y periddicos
norteamericanos reconocidos; y

= desarrollo de proyectos conjuntos que permitan avanzar en experien-
cias de intercambio econdmico, social equitativo, y globalizacion.

Mejorar la calidad de la educacién béasica y secundaria es esencial para el
posterior desarrollo de la innovacion tecnolégica que requiere Chile. Sin embar-
go, se propone la creacién de un Sistema Nacional de Innovacién, gran tarea que
se ha planteado el CONICYT y que se materializara con la inversion de 100 mi-
llones de dolares que financian el Banco Mundial y el Gobierno de Chile y que
actuara sobre cinco puntos prioritarios:

“... formar mil nuevos cientificos de excelencia mundial en los mejores cen-
tros del mundo, aumentando en un 50% el stock de doctorados; fomentar la cien-
cia por excelencia con mas espacios y equipamientos; establecer consorcios de
colaboracién con el sector productivo para agregar valor a los productos natura-
les y dominar las tecnologias emergentes; aportar fondos de contrapartida a los
programas y convenios internacionales, y lograr un nexo fluido entre empresa-
rios y académicos”.

Eric Goles (2003), al presentar el proyecto, critica la falta de audacia de los
empresarios para incorporarse a las necesidades de invertir en innovacion tec-
noldgica, lo que califica como la no existencia de capital de riesgo, “aunque a mi
me gustaria llamarlo capital aventura, porque efectivamente se produce una
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aventura. Los paises donde hay empresarios sabios que invierten en capitales de
aventura son los que ganan, ellos tienen el 100% de las patentes que se estan
produciendo en el mundo”.

Conclusiones

Es claro que Chile padece de algunas debilidades para enfrentar con éxito
los desafios de la competitividad ante la nueva situacién que se abre con la sus-
cripcion de los nuevos tratados de libre comercio, especialmente aquéllos firma-
dos con Estados Unidos y la Unidon Europea, y que éstos por si solos no amplia-
ran automaticamente el comercio exterior de Chile. Se debe tener en cuenta que
aunque los tratados suscritos con la Unién Europea y Estados Unidos abren la
posibilidad de aumentar las exportaciones, también aumenta el ingreso de pro-
ductos importados, lo que obliga a la industria chilena, incluso a la productora
para el mercado interno, a prepararse para competir interna y externamente.

De acuerdo con algunos calculos cuantitativos, los efectos de los TLC con
Estados Unidos y la UE en conjunto producen un crecimiento del PIB del 0,3%,
una disminucion de la inversion del 1,4%; un aumento del 3,1% de las exporta-
ciones, un aumento superior a un 3,6% en las importaciones y una disminucion
del empleo del 0,2%. Al mismo tiempo, los acuerdos en relacién con la protec-
cion a la propiedad intelectual contenida en el TLC con Estados Unidos traen
consigo serios impactos, especialmente en los consumidores, que no podran ac-
ceder a productos genéricos como es el caso de los productos farmacéuticos. En
este aspecto hay una gran asimetria, porque Chile se caracteriza por ser un pais
poco generador de patentes incluso en comparacion con paises de América Lati-
na de menor desarrollo.

Considerando que el impacto inmediato de los TLC no es importante, se
destaca que Chile debera aumentar sus niveles de competitividad, y para ello
serd necesario que el pais se desarrolle en los planos de la innovacion tecnolégi-
cay en la creacién de conocimiento. Esto es mas claro aun por su débil mercado
interno y por el hecho de que la mayor parte de las exportaciones chilenas co-
rresponde a recursos naturales agotables. El 23,3% de las exportaciones corres-
ponde a recursos naturales propiamente tales y el 62,2% a lo que se llama recur-
sos naturales procesados. Sin embargo, el procesamiento y el valor agregado de
estos productos no es muy alto, ya que los rubros considerados bajo esa califica-
cion corresponden a cobre refinado, hierro a granel, salitre, fierro, celulosa, ma-
deras, vinos, agaragar y metanol. Solo el 14,4 % de las exportaciones correspon-
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de a textiles, papeles e imprenta, muebles, caucho y plasticos, es decir, las expor-
taciones chilenas corresponden basicamente a commodities y, salvo el cobre, to-
dos los rubros se producen en otros paises.

La inversién basada en la explotacion de recursos naturales no es el camino
alariqueza; por lo tanto, es imprescindible para la competitividad en el mundo
global que los paises inviertan en las personas, en particular en la educacion
basada en las ciencias, en la perspectiva de generar conocimiento para venderlo.
De ahi que los paises generadores de patentes, como los Estados Unidos, estén
preocupados de su proteccion.

Dado que el impacto inmediato de los tratados con Estados Unidos y UE es
débil en lo referente a crecimiento econémico, los sectores publico y privado
deberan hacer un esfuerzo conjunto para que el pais se incorpore al mercado
externo superando los nuevos desafios de competitividad integrandose a la eco-
nomia del conocimiento, realidad que no puede obviarse en el mundo actual sin
el riesgo de desaparecer como interlocutor comercial, independientemente de
los tratados de libre comercio suscritos.

Chile ocupa el lugar 18 entre 60 paises estudiados y se ubica en el primer
lugar de América Latina en su calidad de “pais bueno para hacer negocios” de-
bido a las reformas estructurales que ha realizado, a su temprana liberalizacion
macroecondmica y a su manejo macroeconémico estable; sin embargo, el pro-
nostico es que el desarrollo del capital humano sera lento debido a sus debilida-
des en el campo educacional y de desarrollo tecnoldgico. Segun diversos anali-
sis, Chile es débil en innovacidn tecnoldgica, absorcion de tecnologias de la in-
formacion, educacion, capital humano y competencia de su fuerza de trabajo.

Estos déficit haran maés dificiles los procesos de certificacion de calidad, cuyo
desarrollo constituye una necesidad imperiosa de las empresas chilenas y de las
PYME para mejorar la calidad y triunfar en la competencia por nuevos mercados
en el exterior y dentro del pais.

Esto se acentlia cuando se constata que el proceso de certificacion de calidad
en Chile es débil en comparacidn, incluso, con varios paises de América Latina,
debido a que el desarrollo del comercio exterior chileno no fue acompariado del
desarrollo de modelos de gestion que promovieran alta productividad y eficien-
cia por lo que, en la década de 1990, el Estado chileno no particip6 en la promo-
cién de estos procesos como lo hicieron Colombia y Brasil. Tampoco el
empresariado local cont6é con una buena capacitaciéon y difusion de esta infor-
macion.

No existen estadisticas globales respecto a ninguna certificacion. Las cifras
dependen del tipo de norma y de la institucién que la entregue. Sin embargo,
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aun cuando las cifras no pueden compararse, todas las fuentes de informacion
coinciden en que el nimero de empresas certificadas en Chile es mucho menor
gue en otros paises de América Latina, en todas las normas, y especificamente en
el caso de la ISO 9000.

Pese al impulso que se ha dado en los ultimos dos afios a los procesos certi-
ficadores y el apoyo que ha dado en este sentido la Corporacién de Fomento de
la Produccién a las PYME, falta coordinacion de las organizaciones participan-
tes, no hay una institucionalidad marco responsable que analice, monitoree y
evalle los procesos implementados.

En el plano del financiamiento existen diversos financiamientos parciales,
siendo el mas importante el de 100 millones de ddlares, entregado por el BID
que, en conjunto con el Ministerio de Economia, estd promoviendo las iniciati-
vas desarrolladas por la CORFO en union con asociaciones gremiales empresa-
riales. Sin embargo, el préstamo termina en el afio 2005 y las autoridades desco-
nocen si el programa se renovara después de esa fecha.

La falta de financiamiento es uno de los elementos que més afecta a las ini-
ciativas estatales en los campos en que el pais presenta mayores debilidades para
enfrentar los nuevos desafios de la calidad, lo que podria constituir el gran obs-
taculo en el cumplimiento de las aspiraciones del gobierno en torno a la incorpo-
racion de Chile en plenitud, al mercado mundial.

En esta materia, tan importante para el pais, y en muchas otras analizadas
en trabajos previos, se constata que existe la tendencia en las diversas institucio-
nes del Estado a desarrollar programas y proyectos aislados, descoordinados
entre si y que, aunque apunten a objetivos similares, no se coordinan ni comple-
mentan y muchas veces sélo quedan en iniciativas aisladas. La asignacion de
recursos corre la misma suerte, agravado porque en general éstos son escasos.
La descoordinacion entre las diversas iniciativas, que incluso muchas veces se
oponen entre si, aumenta la dificultad para racionalizar los recursos escasos.

En un plano més general, todas las iniciativas del gobierno, tanto en el plano
social: Reforma Educacional, Plan Auge, Chile Solidario, como en el plano eco-
nomico: reactivacion econémica, fomento de las exportaciones, certificacion de
calidad, innovacién y desarrollo, y otras, se oponen a la politica del superavit
estructural que restringe recursos, hace recortes presupuestarios en medio del
desarrollo de una iniciativa, lo que resta eficacia, retrasa y a veces contribuye a
hacer mayores gastos por la premura o improvisacion que promueve el no con-
tar con los recursos adecuados desde el comienzo en que empieza a desarrollar
una tarea.
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Es de destacar que existe la posibilidad de que el Ministerio de Hacienda
corte en un 30% los recursos presupuestarios a la Direccion Econdmica General
de la Cancilleriay a PROCHILE. Ambas instancias deberan jugar un papel fun-
damental en la implementacion de los tratados.

La descoordinacién existente entre las instancias vinculadas a la apertura
comercial, a la certificacion de calidad y otras, y la necesidad de impulsar al
mejoramiento de la competitividad de las empresas, surgiéo muy nitidamente en
las entrevistas realizadas a los personeros involucrados. Todos coincidieron en
la necesidad de crear una institucionalidad Unica que coordinara las diversas
iniciativas. La Ministra de Relaciones Exteriores, inspirada en diversas organi-
zaciones gremiales, tales como la Asociacion de Exportadores de Manufactura,
ASEXMA, propuso la constitucion de una Subsecretaria de Comercio Exterior
formada por la Direccion General Econémica y PROCHILE, instancia que po-
dria coordinar todas las iniciativas que impulsa el Ministerio de Hacienda y el
Ministerio de Economia, lo que daria mayor coherencia a las tareas que deben
cumplirse; sin embargo, esto ha sido rechazado por las instituciones que dismi-
nuirian su papel, aduciendo un gasto de recursos sin admitir que, como en otras
areas, las instituciones muchas veces tienden a defender intereses corporativos
por sobre los intereses del pais en su conjunto.

La coordinacién y la asignacién de recursos, publicos y privados, es la tarea
inmediata, pero en el mediano plazo es ineludible que el pais se comprometa
seriamente y que se desarrolle la misma voluntad politica que se mostré en rela-
cioén con la suscripcion de los tratados, con el mejoramiento de la educacion, la
innovacion y el desarrollo tecnolégico.

Bibliografia

Alvarez, Carlos (2003) Entrevista al Gerente Corporativo de CORFO. La Nacion.
Edicion Especial, 22 de junio.

Astorga, Luz Maria (2003) Chile: lo bueno, lo malo y lo feo. El Mercurio. 1° de
junio. Basado en informe del Institute for Management Development (IMD),
Suiza.

Banco Mundial (2002) World Development Report. Internet. OECD (2001) En:
Education and Skills; Education Indicators, y Education at Glance.

Bosch, Pablo (2003) Entrevista al Presidente de la Asociacion de Industrias Meta-
largicas y Metalmecanicas (ASIMET). EI Mercurio. 27 junio.

239



Alicia Gariazzo

Brundtland, Gro Harlem (2003) La gendmica y la salud mundial. Internet.

Brunner, José Joaquin (2003) Experto en Educacion, Director de Educacion de la
Fundacidn Chile: entrevista. La Segunda. 30 mayo.

Brunner, José Joaquin; Elacqua, G. (2003) Universidad Adolfo Ibafiez. 30 mayo.

Cabrera, Sara (2003) Gerente Regional CORFO: entrevista.

Caldwell, Eldon Glenn (2002) Concepto y desarrollo de la competitividad: reglas

de juego para competir en los 90. Revista Acta Académica. San José de Costa
Rica, Universidad Autonoma de C. A. Internet.

Camara de Comercio de Santiago (2003) Estudios especializados: primer trimestre.
<www.camaracomercio.cl/html.estudios.htm>

Carcamo, Rodrigo (2003) Instrumentos para la PYME Exportadora. PROCHILE.
Internet.

Castillo, Roberto (2003) Gerente General SGS Chile: entrevista. El Mercurio. 9 de
junio.

Coeymans y Larrain (1992) Impacto de un Acuerdo de Libre Comercio entre
Chile y los Estados Unidos: un enfoque de equilibrio general. Cuadernos de
Economia. n. 94, diciembre de 1994. p. 357-399. Citado por Lee, DIRECON
(2003).

CONICYT (2002) Patentes de invencion solicitadas y concedidas en Chile: solicitud de
patentes de residentes en Chile cada 10.000 habitantes, coeficiente de Inventiva.
Cuadros 4-6, 4-16 y 4-20. <www.conicyt.cl/ bases/indicadores/2002/
capituloiv/T4-20.htmI> T4-6 y T4-16.htlm

Coro, Ana Maria (2003) Entrevista a la Directora de la Division de Acreditacion del
Instituto Nacional de Normalizacion.

De Groote, Roberto (2003) Las normas de certificacion de calidad cambiaron la menta-
lidad empresarial. Internet.

Diaz, Alvaro (2003) Discurso del Subsecretario de Economia en el Seminario Tecnolo-
gia Digital.

DIRECON (2003) Comercio Exterior de Chile: segundo trimestre. Basado en infor-
macion del Comité de Inversiones Extranjeras. Direccién de Estudios.

EIU (Economist Intelligence Unit) (2004) Business Environment Scores and Rankings.
<http://eb.eiu.com/index.asp?layout:gl_glance&country_id=1500000150>

Elacqua, Gregory (2003) Profesores de calidad en escuelas pobres. Profesor de
Escuela de Gobierno de la Universidad Adolfo Ibafiez. La Tercera. 2 de julio.

240



Tratados de libre comercio y desafios competitivos para Chile: la extension de la ISO 9000

Enriquez, Juan (2003) As the future catches you: How genomics & other forces
are changing your life. Entrevista al Investigador Senior, Director del Pro-
yecto de Ciencias de la Vida de la Escuela de Administracion de Empresas
Universidad de Harvard. El Mercurio. 2 de julio.

Escobar, Luis Eduardo (2003) EI TLC Chile-EEUU: estudios econémicos cuanti-
tativos. Consultoria para la Direccion General de Relaciones Econémicas
del Ministerio de Relaciones Exteriores de Chile.

Fantuzzi, Roberto (2003) Discurso del Presidente de la Asociacion de Exportadores
Manufactureros (ASEXMA) en la XIX Junta Anual ASEXMA del 30 de julio.

Foxley, Alejandro (2003) Aquello en que no pasamos el examen: Columna. La
Tercera. 9 de mayo.

Fundacidén para la Innovacion Agraria. <www.fia.gob.cl>

Goles, Eric (2003) La Alianza entre la investigacion cientifica y tecnologica y la
empresa potencia el futuro de Chile. Entrevista al Presidente de CONICYT.
Premio Nacional de Ciencia y Tecnologia. Ediciones Especiales de La Na-
cion. 22 de junio.

Guardia, Alexis (2003) PYME exportadoras versus PYME del mercado interno.
DIRECON. Internet.

Gutiérrez, Juan Carlos (2003) Sin innovacion tecnoldgica es dificil competir. En-
trevista al Gerente del Fondo Nacional de Desarrollo Tecnolégico y Produc-
tivo (FONTEC), de CORFO. Edicion Especial La Nacion. 22 de junio.

Hertz, Norefia (2002) El poder en la sombra: las grandes corporaciones y la usurpacion
de la democracia. Barcelona: Planeta. Historia y Sociedad.

Ibafez Gericke, Ciro (2003) El cobre y su insercion en el mundo: como cobrar el
sueldo de Chile. Fundacion Terram.

IMD (Institute for Management Development) (2003) Informe de competitividad
mundial. (WorldCompetitiveness Year Book) <www.imd.ch/documents/
wcy/content/ranking>.

Irigoin, Maria Etiennette (2002) Hacia una educacion en Chile. Santiago de Chi-
le: CEPAL. Serie Desarrollo Productivo. Proyecto “Politicas para mejorar la
calidad, eficienciay la relevancia del entrenamiento profesional en América
Latinay el Caribe, Fase I1”.

Ishikawa, K. (1986) ;Qué es el control de la calidad total? Barcelona: Norma. En:
Eldon Glenn Caldwell. Concepto y desarrollo de la competitividad: reglas
del juego para competir en los noventa. Revista Acta Académica. Universidad
Auténoma de Centroamérica. n.15, nov. 1994,

241



Alicia Gariazzo

Jorquera, Patricio (2003) Norma ISO 9000 y la construccién. EI Mercurio. 27 de
junio. Jefe del Area de Materiales del IDIEM, Universidad de Chile.

Klein, Naomi (1999) No logo: el poder de las marcas. Barcelona: Paidos.

Lagos, Ernesto (2003) TLC Chile-Estados Unidos: oportunidades para las PYME
exportadoras. <www.prochile.cl/rp2/>

Lara Cortes, Claudio (2003) Acuerdo entre Chile y Estados Unidos. Revista Eco-
nomia Critica y Desarrollo. Junio. <www. Argenpress.info.>

Latorre, Ramon (2003) Entrevista. Premio Nacional de Ciencias Naturales 2002.
Ediciones Especiales de La Nacion. 22 de junio.

Leiva, Monica (2003) Entrevista al Gerente de Systems and Services Certification
de SGS Chile. Ediciones Especiales de La Nacion. 9 de junio.

Lepeley, Maria Teresa (2003) Calidad de la educacion: elemento fundamental
para maximizar beneficios de integracion con Estados Unidos. Revista Cer-
tificacion. v. I, n. 10, enero. Examinadora Premio Malcolm Baldrige en Edu-
cacion, Directora Instituto Internacional de Servicio Publico, Universidad
de Connecticut, Estados Unidos.

Lopez Givovich, Mauricio (2003) Certificacion para ganar nuevos mercados.
Ediciones especiales El Mercurio. 27 de junio.

Lorenzini, Rafael (2003) Presidente del Consejo Nacional de Produccion Limpia, Mi-
nisterio de Economia.

Manssur, E.; Olavarrieta, S. (2003) Economistas. La Tercera. 9 de mayo.

Maspero, Christian (2003) Gerente Comercial en Chile de Underwriters Labora-
torios. EI Mercurio. 27 de junio.

Maturana, Pablo (2003) EIl Mercurio. 27 de junio.
Mege, Anibal (2003) Encargado de Medio Ambiente de la SOFOFA: entrevista.

Ministerio de Economia (2004) Programa de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica,
CH-0160. pagina web.

Mizala, Alejandra; Romaguera, Pilar (2003) Docentes Universidad de Chile: entre-
vista.

Moore, Michael (2001) Stupid white men. Nueva York: Harper Collins.

Noda, Patricia (2003) Caracteristicas de las PYME Exportadoras Chilenas. PROCHILE.
Internet.

Obregon Castro, Pablo (2003) Grandes incompetencias laborales. EI Mercurio. 1°
de julio.

242



Tratados de libre comercio y desafios competitivos para Chile: la extension de la ISO 9000

Olivares, Eduardo; Mackenzie, Paula (2003) La Tercera Negocios. 11 de julio.

Orrego, Pablo (2003) Gerente Asociacion Chilena de Empresas de Tecnologias,
ACTI. El Mercurio. 31 de julio.

Parra, Carlos (2003) Entrevista al Director Nacional del SAG. Estamos obligados
a mejorar los estandares de produccién. Guia para Comerciar con la Unién
Europea. Diario Financiero. n. 3.

Perelman, Michael (2003) The political economy of intellectual property. Monthly
Review. v. 54, n. 8. p.29-37. Citando a Marjorie Nelly

PNUD (2003) Informe de Desarrollo Humano. Tecnologia, difusiony creacion: cua-
dro 11.

—. (2001) Informe de Desarrollo Humano. cuadro 14. p. 286. Internet.

Revista América Economia (2003) Ser empresario en un pais extranjero. Revista
América Economia. 15 de mayo. <www.degerencia.com/actualidad.php>.

Revista Gestion (2003) Franquicias: un negocio puertas afuera. Revista Gestion.
Marzo. p. 24.

Rodriguez Grossi, Jorge (2003) Entrevista al Ministro de Economia. EI Mercurio.
9y 27 de junio.

Roman, Enrique (2003) Las PYME chilenas y el TLC con la Unién Europea. CEPRI.
<www.prochile.cl/rp2/>.

Scappini, Juan Carlos (2003) Las PYME chilenas: oportunidades y desafios. Ministe-
rio de Economia. Internet.

Veladsquez, Patricio (2003) Gerencia de Fomento. Coordinador Nacional de la CORFO.
Vergara, Pedro (2003) Presidente Ejecutivo Holding CESMEC.

Von der Forst, Christian (2003) La guerra no afect6 el valor de las marcas. El
Mercurio. Economia y Negocios. 26 de julio de 2003.

Weinstein, José (2003) El Telescopio de la educacién, refiriéndose a la prueba
PISA. El Mercurio. 12 de julio.

Zalianik, Yael (2003) Certificacion ambiental. EI Mercurio. 10 de julio.

243



Andlisis de una experiencia exitosa de implementacion de sistemas de gestion ambiental en Brasil

Analisis de una experiencia exitosa de implementacion
de sistemas de gestion ambiental en Brasil

El rol del entrenamiento y la capacitacion

Alexandre d’Avignon
Milena Scheeffer
Rogerio Valle

Introduccién

En el escenario actual de negociaciones entre los paises de América Latina'y
el Caribe con los paises industrializados, la dimension de las actividades pro-
ductivas sera cada vez mas esencial. Aquella regién ofrece servicios ambientales
globales que cobran importancia al inicio de este milenio. Ademas de proporcio-
nar fijacion del carbono en las extensas florestas tropicales y contar con unarica
biodiversidad, América Latinay el Caribe y, especialmente Brasil, ofrecen costos
atractivos para implementar proyectos de reduccion del efecto invernadero (GEE).
Incluso en otros paises del continente se encuentran proyectos significativamente
menos caros de los que hoy existen en los paises industrializados. Las responsa-
bilidades comunes, mas diferenciadas de las partes que integran el cuadro de la
convencién de cambios climaticos globales de las Naciones Unidas, posibilitan a
los paises de América Latinay el Caribe, oportunidades considerables en cuanto
a proyectos comprometidos con el desarrollo sustentable.

El entrenamiento y los sistemas creados para generar nuevas competencias,
posibilitan la introduccién de conceptos de mejora continua de las actividades,
que tienen la variable ambiental como uno de los elementos fundamentales. Esta
opcidn, en algunas empresas, promueve un salto en la calidad ambiental de las
actividades, diminuyendo considerablemente los accidentes e incidentes ambien-
tales, pues capacita a los empleados en la percepcion de estos aspectos de la
actividad.
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La tentativa de asociar entrenamiento y resultados en el desempefio am-
biental no es una tarea facil, pues no existe compilacién de los datos para este
tipo de analisis. Las informaciones mantenidas por las empresas estan asociadas
a indicadores tradicionales que no permiten este tipo de cruce de informacioén.
La norma ISO 14001 de especificacion y guia para sistema de gestion ambiental
posibilita un tratamiento bastante apropiado de entrenamiento cuando esta ade-
cuadamente implantada. Como norma sistémica de gestion, tiene su foco en el
entrenamiento de personal, en la documentacion y en la permanente evaluacién
de los procedimientos adoptados en la organizacion. En el momento en que se
cruza la informacion sobre los planes de entrenamiento existentes en el Manual
de Gestion ambiental con los resultados del desarrollo ambiental y hasta de
competitividad de la empresa, se percibe una considerable relacion.

Este trabajo pretende dar visibilidad al entrenamiento y perfeccionamiento
de nuevas competencias como elementos motores de un sistema de gestion am-
biental en la organizacion. La Braskem S.A. —proporcionada por la administra-
cion corporativa de medio ambiente—, fue escogida debido a su tamafio, al desa-
fio de su tema y, ademas, por representar un segmento importante de la indus-
tria brasilefia.

I. Sistemas de gestion ambiental (SGA)
1. SGA basado en la ISO 14001

Publicada en 1987, la ISO serie 9000 tiene un grupo de normas técnica inter-
nacionales voluntarias, de sistema, que trata de la implantacion de procedimien-
tos administrativos y operacionales que garantizan la calidad. En diciembre de
2002, el namero de certificaciones de gestidn de la calidad, otorgados por la ISO
9001/2/3 en todo el mundo alcanzaba a 561.747 (1SO-Survey 2004). La serie 1ISO
14000, a su vez, ofrece un grupo de normas técnica voluntarias relacionadas al
sistema de gestion ambiental, siendo la 14001 certificable. Las dos series de la
ISO se convirtieron en importante factor de competitividad para determinados
segmentos industriales de exportacién o sectores tradicionalmente intensivos en
recursos naturales, con elevados riesgos y potenciales contaminantes, como la
mineria y el petréleo. El ritmo de crecimiento de las certificaciones, en ambos
casos, demuestra como estos c6digos tuvieron aceptacion por parte de las em-
presas. El grafico 1 sefiala el crecimiento de ambos cédigos de conducta. En los
primero cinco afios, las dos series alcanzaron nimeros bastantes cercanos; en
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1992, 1a I1ISO 9001/2/3 habia obtenido cerca de 27 mil certificaciones. La ISO 14001,
después de cuatro afios de existencia, contaba con cerca de aproximadamente 22
mil certificaciones. Es interesante observar que ya existian certificaciones am-
bientales en 1995, eso se debe al uso de la BS 7500, norma del SGA inglesa, antes
de la publicacion, en 1996, de la ISO 14001. Estas normas voluntarias de gestion
tienen en el entrenamiento un importante factor para su adecuada implantacion.

Gréfico 1
Crecimiento comparativo de las certificaciones 1SO 9001/2/3 e 1SO 14001
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M Certificacion 14001 Certificacion 9001/2/3 (x10)

Fuente: Elaboracion propia basada en 1SO-Survey 2004.
Nota: Las certificaciones de la 1ISO 9001/2/3 deben multiplicarse por 10.

La serie de normas I1SO 14000, es especial; la norma certificable 1SO 14001
tiene limitaciones como codigo de conducta, ya que por si sola no puede mejorar
efectivamente la performance ambiental de la industria. Propone un sistema ce-
rrado que identifica sus propios pardmetros de monitoreo y mejora. No se puede
esperar que pueda solucionar los problemas ambientales del area industrial aun-
que la ISO 14001 nace del sector productivo, a través de las instituciones de nor-
malizacion, como una reaccion del sector empresarial al perfeccionamiento de la
legislacion ambiental en la mayoria de los paises, para un mayor control de las
actividades potencialmente contaminantes. Basada, en su gran mayoria, en
conceptos de “comando y control”, la regulacion ambiental pablica ain necesita
de muchos ajustes para que se produzca un involucramiento espontaneo de las
actividades econémicas potencialmente contaminantes en proceso de autocontrol
y automonitoreo.
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El SGA certificado ayuda a la empresa a identificar sus aspectos e impactos,
definir mecanismos de control y monitoreo y entrenamiento para soportarlo. La
certificacion puede, también, proteger a la organizacién en un litigio legal, ya
que de una forma u otra, ella termina demostrando responsabilidad ambiental,
atenuando las penas, en caso de accidentes. Es interesante observar que, para la
empresa, una norma de sistema cambia la orientacion de normas o patrones téc-
nicos de ingenieria para el dominio de politicas publicas. En el caso de la serie
14000, este cambio va aun mas lejos, pues ella trae consigo el discurso del com-
promiso del desarrollo sustentable. La historia de la formacién del Comité Téc-
nico de ISO de Gestiébn Ambiental, ISO/TC 207, demuestra esa preocupacion.

Desde 1971 la ISO se preocupa formalmente del medio ambiente, aunque,
hasta la creacién de la ISO/TC 207, la organizacion actuaba con normas técnicas
independientes y especificas restringiéndose a los siguientes comités técnicos:
ISO/TC 146 —Calidad del Aire— (1971); ISO/TC 147 —Calidad del Agua- (1971); e
ISO/TC 190 —Calidad del Suelo- (1985). Con la implementacion de un comité
especifico e independiente para gestién de medio ambiente, la ISO amplié su
participacion en el tema, de forma irreversible. De la actuacién, en normas técni-
cas de especificacion de criterios y metodologias de medicién de parametros,
pasa a confeccionar normas sistémicas de orientacion general para la organiza-
cion con relacion al medio ambiente.

La Conferencia de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente y Desarro-
llo (UNCED-Ri0-92) realizada en Rio de Janeiro en junio de 1992, sin duda fue
un impulso decisivo para el movimiento de normalizacion ambiental internacio-
nal en este campo.

Durante la preparacion de dicha conferencia se propuso la creacion, junto a
la ISO, de un grupo especial para estudiar la confeccion de normas de gestion
ambiental. Este grupo se denominaba Strategy Advisory Group on the
Environment (SAGE) y su primera reunién se llevo a cabo los dias 11 y 12 de
octubre de 1991, eligiéndose para presidirlo, al Sr. Frank W. Bosshardt que par-
ticipaba de otro grupo recién creado, el Business Council for Sustainable
Development (BCSD) que vendria a llamarse World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD). Después de algunos meses de trabajo, este
grupo propuso la creacion de un comiteé especifico e independiente de ISO para
dar continuidad a los trabajos relativos a la gestion ambiental empresarial y a las
herramientas administrativas para el medio ambiente. En marzo de 1993, se pro-
dujo la instalacion de la ISO/TC 207, comité técnico con la funcién de elaborar
una serie de normas de gestion ambiental internacionales. Estas normas fueron
denominadas ISO serie 14000. En la ceremonia de su constitucion, los dias 2y 3
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de junio en Toronto, Canada, el Sr. MacSweey de la Standars Council of Canada
(SCC) enfatiz6 la vision de los que participaron en la creacion de la ISO/TC 207,
con las siguientes palabras:

“La batalla de la conservacion ambiental se ganaré o perdera en los paises en desa-
rrollo... EI TC 207 sera responsable por el desarrollo de la mas importante serie de nor-
mas antes producidas, por su alcance, y los innumerables beneficios que propiciaré a la
sociedad y a las empresas”.

La ISO serie 14000 abarca seis areas bien definidas: sistemas de gestién am-
biental, auditoria ambiental, indicadores de desempefio ambiental, rotulacion
ambiental, aspectos ambientales de las normas de productos y analisis de ciclo
de vida del producto. La estructura, que sufrié pequefias modificaciones, com-
parada a la de hoy, era la siguiente:

Presidencia - Canada (CSA)

Secretaria - Canada

e SC1 - Sistema de Gestion Ambiental - Reino Unido (BSI)

e SC2 - Auditorias Ambientales - Holanda (NNI)

e SC3 - Rotulos ecoldgicos (Sellos verdes) - Australia

e SC4 - Evaluacion del desempefio ambiental — USA (ANSI)

e SC5 - Andlisis del ciclo de vida - Francia (AFNOR)

= SC6 - Términos y definiciones - Noruega (NSF)

= WG - Aspectos ambiental en normas y productos - Alemania (DIN)

Los seis subcomités contintan existiendo. El WG terminé sus trabajos gene-
rando la “Guia 64” con el mismo nombre, y se crearon tres grupos. El primero, el
WG2, trata de la floresta y ha finalizado sus actividades. El segundo, WGS3, tal
vez el mas importante con relacion a la innovacion ambiental, es el titulado Inte-
gracion de los Aspectos Ambientales en el Desarrollo de Productos relativos a
AFNOR. Este grupo de trabajo también finalizé sus actividades como el WG2. El
tercero, el WG4 es el relacionado a las comunicaciones ambientales. La estructu-
ra del comité deja clara la preponderancia de los paises desarrollados en los sub-
comités. Hasta la actualidad, la estructura del ISO/TC 207 esta asociada al gru-
po de trabajo 5 (WG5) de Cambios Climaticos. Las cinco primeras normas publi-
cadas por la ISO en la segunda mitad de la década de 1990 fueron revisadas, y ya
se encuentra disponible la nueva norma I1SO 19001 de auditoria de calidad y
medio ambiente que sustituy6 las normas 14010, 11, 12; y las versiones ISO 14001
y 14004/2001 estan listas para ser publicadas por la ISO.

La implementacion de normas técnicas de gestion ambiental, si esta hecha
correctamente, tiene potencial para producir beneficios generalizados, especial-
mente en el entrenamiento del trabajador, y para involucrarse en la basqueda de
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procesos productivos mas sustentables. La adopcidn de las normas viene, entre-
tanto, provocando el surgimiento de discordancias entre el empresariado com-
prometido con aquéllas y el que se resiste a su adopcion. La normalizacidn técni-
ca, incipiente, sin embargo, no parece producir efectos en la mejoria de la calidad
de vida de los que sufren directamente con la contaminacién, ni han contribuido
para reducir el impasse social entre las aspiraciones de modernizacién del
empresariado y el reconocimiento e inclusion de las culturas locales.

El impacto causado por la masiva utilizacion de las normas de calidad de la
Serie 9000 en las relaciones comerciales internacionales, no deja duda de la nece-
sidad de que las empresas se adapten a los nuevos tiempos. El r4pido crecimien-
to del nimero de empresas certificadas muestra el grado de importancia de la
implantacion de procedimientos administrativos que garanticen la calidad a tra-
vés de normas técnicas internacionales voluntarias.

La adquisicion de la certificacion de gestion de calidad paso a ser indispen-
sable para la competitividad en muchos sectores industriales. En 2002 Brasil te-
nia 7.900 certificados por alguna de las normas de sistemas de gestion de calidad
de la serie ISO 9000. El pais entr6 definitivamente en la era de la calidad. La
difusion de estas normas técnicas termind por uniformizar el lenguaje entre clien-
tes y proveedores. Asi, el mercado, cada vez mas competitivo, gano agilidad y
versatilidad en los negocios y relaciones comerciales. A finales de la década de
1990 se produjo otro impacto: el de las normas de sistema de gestion ambiental.
Inglaterra, cuna de los sistemas de calidad y precursora de los sistemas de ges-
tion ambiental, con la norma BS 7750, a fines del afio 2002 tenia 60.960 empresas
certificadas (ISO Survey - 2001). No hay duda de que las normas sobre medio
ambiente se convirtieron en una exigencia. En Brasil, muchas empresas se movi-
lizan observando el mercado internacional para obtener el certificado. Hoy el
pais pas6 la marca de 1.000 certificaciones (Revista Medio Ambiente Industrial, 2003).
Los gréaficos 2 y 3 muestran la evolucion de las certificaciones.

A pesar de enfoques diferentes, las normas técnicas de sistemas de gestién
ambiental comparten los mismos principios de los sistemas de calidad. La serie
ISO 14000 acomparnia la tendencia de la serie ISO 9000, pasando a convertirse en
una exigencia, principalmente para la exportacion de algunos productos de ele-
vado valor agregado, potencial contaminador aun en mercados menos competi-
tivos. Los gréficos 3 y 4 dejan claro que Europa participa con practicamente la
mitad de las certificaciones mundiales y Japdn representa aproximadamente un
tercio de las mismas. La fuerte tendencia del aumento de las certificaciones no es
seguida por América Latina. Incluso en el continente latinoamericano, es evi-
dente que Brasil, a pesar de representar el mayor nimero de certificaciones, no
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Grafico 2
Comparacion de las certificaciones 14001 - Mundo (x10), Europa y Japon
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ilustrar la tendencia de la curva.

Gréfico 3
Comparacion de las certificaciones 14001
Japon, América Latina y Brasil
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251




Alexandre d’Avignon - Milena Scheeffer - Rogerio Valle

acompafa con la misma vitalidad la tendencia de aumento que se delined en
2001 y 2002 (véase grafico 4).

Aunque voluntaria, la certificacion por medio de estas normas se torna im-
portante para aquellas empresas que desean mantener la competitividad. De
manera diferente a las leyes y reglamentos técnicos ambientales, que son obliga-
torios y que su no cumplimiento es factor de penalidad, las normas voluntarias
no adoptadas, no acarrean sanciones legales. Sin embargo, en este caso, es la
competitividad la que dicta las reglas. La no adopcién de las mismas termina por
cerrar las puertas a regiones de gran interés econémico. Para la implementacion
de estas normas, en especial la 14001, es necesario un entrenamiento especifico.
En el plano ambiental, a pesar de existir un intento por la apropiacién del cono-
cimiento tacito del trabajador, éste tendra necesariamente que aumentar su co-
nocimiento en relacién con una conducta ambiental méas limpia. El mayor cono-
cimiento de la legislacién ambiental es uno de los primeros pasos del entrena-
miento que acaba reflejAndose en un aumento en el ejercicio de la ciudadania,
pues el trabajador, al contar con este tipo de conocimiento, esta en mejores con-
diciones para exigir un medio ambiente ecolégicamente equilibrado, esencial a
una sana calidad de vida como lo define la Constitucidn de Brasil en su articulo

Gréfico 4
Comparacion de las certificaciones 14001 - América Latina y Brasil
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especial, junio 2003.
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225. El desarrollo de normas de sistemas de gestiéon ambiental para procesos,
productos y servicios, esta, por lo tanto, asociado a dos movimientos de extrema
importancia en la década pasada:

El primero se relaciona a la gran diseminacién de los sistemas de calidad y
de conceptos de control y calidad total. Con un sistema de calidad funcionando,
se hace mas facil la introduccion de un sistema de gestion ambiental, porque las
normas de certificacion de la serie 1SO 9000 y 14000 tienen estructuras similares.
La norma ISO 14001 presenta un anexo indicando las semejanzas y diferencia
entre los requisitos de los items correspondientes a los de la norma ISO 9001. El
segundo movimiento se relaciona con el crecimiento de las organizaciones gu-
bernamentales, agencias y partidos politicos en torno a los temas ambientales.
La conjugacion de estos dos movimientos aumenta las presiones sobre las activi-
dades productivas, las que a su vez, se organizan adoptando el discurso de man-
tener su crecimiento mediante la adopcion de medidas que permitan la preser-
vacion de una vida saludable en la actualidad y en el futuro. El grafico 5 muestra
las certificaciones de algunos sectores industriales.

Gréfico 5
Numero de certificaciones 1SO 14001
en los principales sectores industriales (2000)
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El gréafico sefiala cuéles son las tipologias industriales que més buscan la
certificacion: Equipos eléctricos que engloban también equipos Opticos, se desta-
can por el numero de pedidos; normalmente se trata de productos con alto valor
agregado y de bajo impacto ambiental que no precisan de mucho control en el
proceso. Este sector acompafia el nimero de certificados de la ISO 9001/2/3; es
maés facil la implantacidon en empresas que ya tenian certificados de otros siste-
mas de gestion. Ademas de que estos sectores son especializados y exportadores,
participan de manera considerable en el comercio internacional.

El segundo de la lista congrega metallrgicas, siderurgias y equipamientos
mecanicos. Estos ya comenzaron a constituir las empresas de gran potencial con-
taminante: energéticas intensivas y grandes consumidores de materia primas.
En el caso de un pais en desarrollo como Brasil, existen ejemplos que se encua-
dran perfectamente en este sector, como la Companhia Vale do Rio Doce (CVRD)
que fue una de las pioneras en el movimiento de participacion del pais en la
ISO/TC2007.

Quimica es el tercero que se ajusta a las condiciones de presion de la socie-
dad civil en la prevencién de accidentes y plantas mas seguras. La necesidad de
control y la adopcién anterior de actuacion responsable (programa especifico
para el sector quimico) también son factores que tienen influencia en la adopcion
sistematica por este sector.

Es interesante notar la participacién de industrias de construccion civil, las
que se caracterizan por el gran desperdicio de materias primas y grandes emplea-
doras de mano de obra. Infelizmente, éste no es un sector que se refleja en Brasil.

Los ultimos sectores también causan considerable impacto al medio ambiente,
en especial el de papel y celulosa, y cigarros, los que estan relacionados a la
deforestacion. Por ello el control de estas actividades se intensifica debido al
comercio internacional de estos productos.

Las normas posibilitan que las empresas que respondan a los requisitos es-
pecificados, obtengan el certificado correspondiente, a partir de una auditoria.
La certificacion se realiza por un organismo fiscalizador autorizado y permite
que la empresa demuestre a los interesados la calidad ambiental de su sistema
de gestioén. Para ello, la organizacion debe identificar las necesidades de entre-
namiento. Todo el personal que se desempefie en actividades que puedan crear
algun impacto ambiental significativo, deben recibir entrenamiento apropiado,
adquiriendo la competencia y conciencia compatibles con sus funciones (ISO
14001-4.4.2).

La calidad ambiental basada en normas de gestion no necesitaria, por lo
tanto, de una revolucién en los procedimientos y procesos en la empresa; las
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modificaciones resultarian de un perfeccionamiento permanente de la califica-
cion y competencia del trabajador. Para que se obtenga éxito en su
implementaciéon, uno de los requisitos es tener conciencia del significado del
SGA en todos los niveles jerarquicos de la organizacion. La introduccion del
mismo no puede representar una imposiciéon administrativa, debiendo existir
integracion de las funciones con responsabilidades y compromiso de los altos
directivos de la empresa. La obtencién de la calidad ambiental, en este caso, re-
presenta un proceso continuo, de largo plazo, que requiere mecanismos
correctivos y continuas mejoras, en el cual la identificacion y la revelacion de las
fallas pueden ser vistas como una barrera cultural a ser vencida.

La participacién de representaciones brasileras en la ISO/TC 207 también
refleja la disposicidn de sectores industriales de involucrarse en este proceso. En
el préximo punto se analizan las dos instancias de la participacion del Brasil.

2. Lareciente evolucion de la implantacién del SGA en Brasil

El gradual aumento de la ISO 14001 en el pais demuestra el interés de orga-
nizaciones de diversas areas del mercado, como por ejemplo, el de las pequefias
y medianas, demostrandose la adaptabilidad de la norma en atender una clien-
tela bastante diversificada.

Entre los beneficios alcanzados con la implantacién del SGA, se destaca la
mejor calificacion del trabajador con relacién a los aspectos e impactos ambien-
tales de la actividad. La garantia de un mejor desempefio ambiental, la mejora de
la imagen hacia el mercado, mejor relacién con los organismos ambientales y
con la comunidad, reduccién de desperdicios y posibilidad de obtener
financiamiento, pueden considerarse consecuencias de una mayor conciencia 'y
perfeccionamiento de la calificacion de todo el cuerpo institucional de la organi-
zacion.

Las estadisticas demuestran la evolucion del cuadro de certificaciones por
sector y por region producidas entre los afios 2002, cuando Brasil contaba con 600
empresas certificadas y 2003, cuando el pais alcanzé a 1.000 empresas certificadas.

Con el objeto de tener un panorama general de las certificaciones de la ISO
14001 en el Brasil, se consulté la base de datos de empresas certificadas 1ISO 14001
de la INMETRO,! que dispone de informacion de las empresas certificadas por

t Dentro de las competencias y atribuciones de la INMETRO se destaca la coordinacion, dentro del
ambito de la Sinmetro, de la certificacion obligatoria y voluntaria, de productos, de procesos, de
servicios.
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organismos de certificacion acreditados por ella en el area de Sistemas de Ges-
tion Ambiental. El total de empresas certificadas, validas con marca acreditada
por INMETRO es de 416 empresas (enero, 2004).

Cabe destacar que el numero de empresas certificadas por la ISO 14001 en
Brasil es mayor de la que consta en la base de datos de la INMETRO, ya que no
todas las empresas solicitan certificaciones basadas en los criterios del sistema
brasilefio de evaluacion (SBAC), usado en la certificacion de la INMETRO. Mu-
chas empresas son certificadas por la ISO 14001 basada en otros sistemas.

Segun la Revista de Medio Ambiente Industrial —edicion especial, N° 43, mayo-
junio, 2003-, existen 1.000 empresas certificadas por la ISO 14001 en Brasil. Las
estadisticas consolidadas por esta revista demuestran la evolucién del cuadro de
certificaciones por sector y por region, ocurridas entre los afios 2002 y 2003. Es-
tos datos son confirmados por la ISO Survey-Twelfth Cycle (2002), que ya conta-
biliza un total de 900 empresas brasilefias certificadas. Estos datos reflejan que la
implementacion del SGA puede ser una excelente inversion garantizada.

De acuerdo a la Revista Medio Ambiente Industrial (2003), las estadisticas de
las certificaciones por region sefialan que el 60% de las certificaciones se produ-
jeron en la region Sudeste, el 17,2% en la regién Sur, el 11% en el Nordeste, el 5%
en el Norte, el 1,1% en la regién Centro-Oeste y el 5,6% son indefinidas. El cua-
dro 1 ilustra la distribucion por sectores de las certificaciones 1SO 14001 en
Brasil.

Cabe destacar que la revista mencionada no utiliza ningun cédigo de clasi-
ficacion industrial. Por otro lado, si se comparan los datos con el grafico 5, elabo-
rado sobre la base de los datos proporcionados por la ISO, se perciben las parti-
cularidades brasilefias. El sector electro-electronico pierde el primer lugar frente
a quimicay petroquimica. El sector automotriz ocupa el segundo lugar, diferen-
te a lo que ocurre en el resto del mundo.

Il. Laaplicacion de las normas y la calificacion

Como el tema ambiental propuesto en las normas de la serie ISO 14000 es
vista como parte integral de la administracion global de una organizacion, el
entrenamiento es esencial para una implantacion adecuada del SGA.

La norma ISO 1400: 1996 (Sistemas de Gestion Ambiental - Especificaciones
y normas de uso) determina la puesta en préactica de una serie de requisitos para
obtener la certificacion. Esta, por lo tanto es la tinica norma relacionada a los
SGA de la serie 14000 factible de certificacion. Dentro de estos requisitos esta la
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Cuadrol
NuUmero de empresas certificadas por area de funcionamiento
Area de funcionamiento 1SO 14001:1996
Administracion Publica y Defensa; Seguridad Social Oficial 0
Agricultura Pecuaria, Caza, Silvicultura 4
Actividades de Servicios Sociales Comunitarios y Servicios Personales - Otras 14
Actividades Inmobiliarias; arriendos y prestacion de servicios 35
Comercio; Concesionarias de vehiculos; bienes personales 18
Construccion 7
Educacion
Hoteles; Restaurantes
Ind. de Transf. - Articulos de gomay de plasticos 15
Ind. de Transf. - Celulosa, papel, cartones y prod.; edicién e imprenta 11
Ind. de Transf. - Carbdn, Refinados del petréleo y combustible nuclear 22
Ind. de Transf. - Equipos de transporte 28
Ind. de Transf. - Madera, Corcho y sus productos 9
Ind. de Transf. - Maquinas y equipos no especificos 9
Ind. de Transf. - Metales de Base y productos metalicos 21
Ind. de Transf. - Otras 1
Ind. de Transf. - Productos minerales no metalicos - Otros 1
Ind. de Transf. - Quimica de Base, Productos Quimicos,
y fibras sintéticas y artificiales 50
Ind. de Transf. - Textiles 8
Ind. de Transf. - Cuero y productos. de Cuero (Excepto vestuario) 1
Ind. de Transf. - Electronica y Optica 37
Ind. de Transf. - Productos Alimenticios, Alimentos, Bebidas y cigarrillos 21
Ind. Extract. - (Excepto productos energéticos) 3
Ind. Extract. - Extraccién de Productos Energéticos 9
Intermediacion financiera 0
Organizaciones y Entidades Extranjeras 0
Pesca 0
Salud y Servicio Social 0
Servicio Doméstico 0
Suplemento de Energia Eléctrica, gas y agua 9
Transporte; Almacenaje y Telecomunicaciones 79
Total: 416

Fuente: base de datos de INMETRO, consulta hecha en enero, 2004.
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Cuadro 2
Certificaciones I1SO 14001, distribucién por sectores
Sectores Porcentajes
Quimica / Petroquimica / Farmacéutica 21,80
Automotriz 17,30
Electro electrénico / Electromecénico / Electrénico 7,80
Otros 7,00
Metalurgia / siderurgia 6,80
Alimenticio / Bebidas 4,20
Textil / calzados 4,00
Plasticos y Caucho 3,70
Transporte / Turismo / Hoteleria / Navegacion / Logistica 3,50
Prestacion de servicios 3,50
Papel y Celulosa/ Agroforestal/ Forestal/ Maderera/ Reforestacion muebles 3,50
Mineria 3,10
Metal-mecanica / Mecanica 2,80
Tecnologia / Computacion / Telecomunicaciones 2,20
Eléctrica 2,20
Construccion Civil / Materiales para la construccion 2,20
Servicios Publicos /7 Saneamiento / Hidroeléctrica 1,90
Higiene / Limpieza / Cosméticos 1,40
Fabrica de Vidrios 0,60
Fotografico 0,50
Total 100

Fuente: Revista Medio Ambiente Industrial, mayo-junio, 2003.

determinacién de politica ambiental, planificacion, implementacion y ejecucion
en la cual se inserte el entrenamiento, verificando la accion correctiva y el andli-
sis critico de la administracion. En la 1SO 14004: 1996 (Sistemas de Gestion Am-
biental -Directrices generales sobre principios, sistemas y técnicas de apoyo),
norma de apoyo para la implantacién de la ISO 14001, describe estos requisitos
como elementos de un SGA que deben estar en constante transformacion y evo-
lucion. Esto indica un proceso que supone un constante aprendizaje. Por lo tan-
to, se hace necesario un aprendizaje individual y colectivo, y un cambio
organizacional para la permanente evolucion del sistema de gestion ambiental.
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1. Lacalificacion y el concepto de mejora continua

La conquista y preservacion, por parte de las empresas, de una posicién
ventajosa en el mercado, requiere de gran capacidad de adaptacion y aprendiza-
je. Con la actual reestructuracion productiva, las organizaciones se alejan de los
modelos de administracion clasicos y tienden a flexibilizar las relaciones de tra-
bajo incluyendo nuevos mecanismos de calificacion del trabajador. La necesidad
de mayor calificacion profesional muestra un escenario contemporaneo de
competitividad de los paises, de las organizaciones y de las personas. Algunos
paises disponen de una significativa cuota de su presupuesto para destinarlaa la
calificacién de su fuerza de trabajo, y a confeccionar planes y politicas educacio-
nales orientadas a capacitar a las personas para que puedan desenvolverse den-
tro de las nuevas normas ambientales.

El nuevo modelo de calificacion profesional no sélo rompe con el para-
digma de calificacién anterior que privilegiaba la especializacidn, sino también
con el modelo de comportamiento requerido a los trabajadores. El silencio y la
fragmentacion de tareas dan lugar a la comunicacion y a la interactividad. Gana
importancia el ambiente subjetivo del trabajo: abstraccion, creatividad, dinamis-
mo y comunicacion. La programacion y el acompafiamiento de maquinas, por
ejemplo, exige constante decisiones menores, en un contexto industrial cada vez
mas dindmico. La aceleracion de los cambios técnicos, asociados a nuevas prac-
ticas en las instituciones politicas de proteccion ambiental y de mercado, permi-
te que el tiempo y el espacio se toquen. A través de una red integrada de
computadoras o telefonia, una persona podra negociar decisiones con interlocu-
tores en diferentes lugares, al mismo tiempo. La integracién efectuada por la
automatizacion de tareas y rutinas permite la disminucion del trabajo directo y
la intensificacion del indirecto. Este cambio explicaria la exigencia de los trabaja-
dores con mayor calificacién profesional e involucramiento personal. El alto cos-
to de los equipamientos y las consecuencias de un accidente ambiental grave,
determinan mayor atencion, responsabilidad y accion preventiva de los trabaja-
dores.

Aparece un nuevo concepto de competencia. Este, segn Zarifian (2001, cit.
Valle, 2003), asocia ideas tales como comunicacion y autonomia, participacion y
compromiso, elementos de las propuestas del SGA presentes en la ISO 14001.
Las organizaciones pasan a solicitar competencias que agreguen valor al diplo-
ma y que tengan aplicabilidad en la situacion del trabajo. La persona debe ser
capaz de movilizar sus competencias para la generacién de conocimiento en la
empresa, capacidad que constituye el termometro de su competencia y de su
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eficiencia en la empresa y en el mundo del trabajo. Las organizaciones pasan a
valorizar el conocimiento de los trabajadores ya que éste es un potencial de flexi-
bilidad laboral y aumenta el proceso de integraciéon. Ademas, adoptan estrate-
gias que posibilitan la absorcion del conocimiento por los trabajadores, asi como
politicas de remuneracidn y entrenamiento que incentiven a la educacion conti-
nua y al permanente perfeccionamiento.

El modelo competitivo valora la actuacion personal; la evaluacién del des-
empefio del trabajador permanece orientada a situaciones especificas y puntua-
les, teniendo como pardmetro elementos de dificil jerarquia y codificacién, como
la creatividad, la iniciativa y la motivacién. También hay una ruptura con la
clasificacion salarial debido a la calificacion profesional, ya que aparentemente
la superacion del patrén escolar y la individualizacién salarial no contribuyen a
una afirmacion de una identidad colectiva. Surgen posibilidades de nuevas arti-
culaciones a partir de elementos privilegiados por el modelo econémico vigente,
principalmente la comunicacion y la integracion funcional. EIl modelo de compe-
tencia puede representar la superacion de la polarizacion de las calificaciones,
ya que éstas dejan de ser el elemento que define los puestos de trabajo y los
salarios. Lo colectivo cede lugar a lo individual y la competencia surge como
elemento de eficiencia y productividad del individuo, un instrumento absorbido
e identificado con los objetivos empresariales. La competencia parece ligada a la
politica, a los objetivos y metas de la organizacién y a la capacidad del individuo
de responder adecuadamente a los nuevos requerimientos.

El concepto de mejora continua contenido en la norma ISO 14001 confirma
la transformacion que se presenta en el patrén productivo de las empresas. De
acuerdo con la definicion del item 3.1 de la ISO 14001: 1996, la mejora continua es
el proceso de perfeccionamiento del sistema de gestion ambiental, orientada a
alcanzar superaciones en el desempefio ambiental global de acuerdo con la poli-
tica ambiental de la organizacion. Como este concepto se refiere al desempefio
ambiental y, por determinacion de la norma, tiene que constar en la politica am-
biental definida por la organizacion, la calificacion de los profesionales de una
empresa certificada tiene necesariamente que atender a esta demanda. Es mas, la
representacion del ciclo “PDCA” (plan, de check and act) propuesto por la norma
esta representado por una espiral, y a este ciclo se le da aproximadamente un
afio, incluyendo la planificacion, implementacion y operacion, la verificacion y
accion correctiva y el analisis critico, ya que en cada nuevo periodo, todas las
etapas deber reevaluarse. Por lo tanto, esta estructura impone a la organizacién
un perfeccionamiento de la calificacion del trabajo, si la norma se implementa
correctamente.
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La mejora continua en el sistema de gestion ambiental significa el involucra-
miento de todas las personas de la organizacion en cuanto a buscar, de manera
constante y sistematica, el perfeccionamiento de los procesos productivos, orien-
tados a alcanzar mejoras en el desempefio ambiental global. La mejora continua
presupone, desde cambios en los procedimientos, hasta la cultura organizacional,
teniendo como norte la planificacién y prevencion.

El grafico 6 muestra el cotejo entre el abordaje de la comparacion tradicional
y laintroduccidn de la mejora continua en una organizacion (Shiba, 1993 en Dias
y Varvakis). La forma tradicional de administracion, representada en el grafico
por la “escala” en la que se han realizados cambios en determinados momentos
(por ejemplo, cambios tecnolégicos, reingenieria) con el considerable intervalo
entre estos esfuerzos. En este caso, la organizacién pasa por periodos sin cam-
bios en el desempefio de sus procesos. Después de las fases A, By C, existe una
considerable diferencia de desempefio entre las organizaciones comparadas. Con
la constante adaptacién, en vez de saltos de tiempo en tiempo, las ganancias de
competitividad asociadas a los cambios de tecnologia (administrativa u opera-
cional) son continuas y mas facilmente incorporados al proceso.

Para el éxito de la ISO 14001, es fundamental la participacion de todos en la
identificacion de los aspectos ambientales y en las acciones para reducir sus im-
pactos al medio ambiente. En el proceso de implantacion y preservacion de la

Grafico 6
Empresa tradicional por empresa orientada a la mejora continua

A Adaptacion del
Proceso Mejora continua

Diferencia proporcionada por la
adopcion de mejora continua

\Gestién tradicional

A B C

\

Fuente: Adaptacion a partir de Shiba, 1993, adaptado en Dias y Varvakis.
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misma, el entrenamiento y concientizacion de los funcionarios tiene un rol fun-
damental, ya que todos deben comprender el efecto en el medio ambiente de las
actividades de la organizacion. Esto significa que los colaboradores precisan te-
ner ideas claras acerca de los impactos ambientales que provocan sus acciones
durante el proceso de produccion de la empresa.

2. Entrenamiento, conciencia y competencia (item 4.4.2 de la 1SO 14001)

En la 1ISO 14001 el entrenamiento y la competencia son requisitos de siste-
mas de gestion ambiental y se encuentran como subitem del 4.4 Implementacion
y operatividad. Segun este requisito, la organizacion debe identificar las necesi-
dades de entrenamiento y determinar que todo el personal cuyas tareas puedan
causar un significativo impacto sobre el medio ambiente, tenga un entrenamien-
to apropiado. Por lo tanto, la organizacién, debe establecer y mantener procedi-
mientos en que todos los miembros en cada nivel y funciones pertinentes, estén
conscientes de éstos.
La administracién de una empresa necesariamente debe tener conciencia
(NBR ISO 14001: 1996: 05):
= Delaimportancia de sus actividades con la politica ambiental, procedimien-
tos y requisitos del sistema ambiental.
= De los impactos ambientales significativos, reales o potenciales de sus acti-
vidades y de los beneficios al medio ambiente como resultado de la mejora
de su desemperio personal.

= Desus funciones y responsabilidades el alcanzar la concordancia con la po-
litica ambiental, procedimientos y requisitos del sistema de gestion ambien-
tal, inclusive los requisitos de preparacion y atencion a las emergencias.

= De las potenciales consecuencias de la no observancia de procedimientos
operacionales especificados.

Ademas de los necesarios requisitos para la certificacion, la ISO 14004:1996
presenta recomendaciones complementarias, mas importantes, pues ésta es la
norma guia, tanto para los que implementan el SGA en una organizacién, como
para los que componen la auditoria de certificacion. Cabe destacar algunas de
las que ya demostraron la importancia del entrenamiento y competencia para su
efectiva implementacion basada en la ISO 14001:1996.

La responsabilidad por la eficacia general del SGA, por ejemplo, esta atri-
buida a personas con experiencia o con funciones de autoridad, competencia y
recursos NBR 1SO 14004:1996 (4.3.2.3, p. 18).
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Todos los miembros de la organizacion deberian comprender y aceptar la
importancia del estimulo al cumplimiento de los objetivos y metas ambientales,
de los que son responsables. Deben alentar, cuando sea necesario, a otros miem-
bros de la organizacién a responder de manera similar. La mejora continua pue-
de reforzarse cuando los funcionarios son alentados a presentar sugerencias que
conduzcan a un mejor desempefio ambiental (NBR I1SO 14004:1996, 4.3.2.4, p.
19).

Los conocimientos y habilidades necesarios para alcanzar los objetivos, pue-
den identificarse y tenerse presentes en la seleccidn, reclutamiento, desarrollo de
habilidades y educacion permanente del personal de la organizacion. En este
item se presentan elementos que pueden constituir programas de entrenamien-
to, como la identificacion de las necesidades de formacion de los empleados, el
desarrollo de un plan que atienda las necesidades definidas, la verificacion de la
conformidad del programa de entrenamiento con los requisitos legales u
organizacionales, el entrenamiento de grupos especificos de empleados, la do-
cumentacién y evaluacion del entrenamiento recibido (NBR ISO 14004:1996,
4.3.2.5, p.20).

Aunque las recomendaciones de la ISO 14004:1996 abarcan varios aspectos
involucrados tradicionalmente en programas de entrenamiento y desarrollo de
personal, ellas no se presentan como un modelo para todas o cualquier organiza-
cion. Los programas deben variar de empresa a empresa. Las recomendaciones
y requisitos normativos para la implementacion y mantenimiento de los progra-
mas de entrenamiento, concientizacion y competencia en el &mbito del SGA, su-
gieren la integracion de los elementos del SGA al sistema de gestion existente en
la organizacion, posibilitando el aporte de muchos principios que componen la
politica de recursos humanos.

En cualquier proceso de entrenamiento, la identificacion de las necesidades
de entrenamiento es la primera etapa. Puede darse en tres niveles de analisis:
organizacién, departamento, y por Gltimo, las tareas operacionales (Chiavenato,
1994). En el primero se verifica la estrategia empresarial para establecer la estra-
tegia para el entrenamiento, ya que los objetivos de la empresa, la expansion o
retraccion, el lanzamiento de nuevos productos o nuevos servicios, constituyen,
casi siempre, nuevas necesidades de entrenamiento. En el plano departamental
se analiza cada &rea de la empresa como un subsistema, para comprobar los
objetivos, las insuficiencias de competencias y habilidades para detectar las ne-
cesidades de entrenamiento. Los objetivos del departamento, los planes para
aumentar la eficiencia, los resultados de evaluacion del desempefio del perso-
nal, casi siempre constituyen nuevas necesidades de entrenamiento. En el plano
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de las tareas y operaciones se verifican los requisitos y habilidades para el cargo
del que lo ocupa. La diferencia entre los requisitos que el cargo exige al ocupante
y sus habilidades y competencias, constituye la diferencia que representaria una
necesidad de entrenamiento.

La programacion puede considerarse como la segunda etapa del proceso de
entrenamiento. Se escogen los medios para subsanar las necesidades o carencias
sefialadas o percibidas. Se debe establecer el contenido a ensefiar, quién, cOmo y
cuando aprender, dénde y quién debe ensefiar, o sea, el contenido total de entre-
namiento, entrenador, métodos y recursos, instructor, local donde se impartira
el entrenamiento y la época y periodicidad.

La tercera etapa se refiere a la ejecucion de la programacion del entrena-
miento con las personas o areas que han presentado la necesidad de éste.

La ultima etapa consiste en la evaluacidn de los resultados del entrenamien-
to e intenta confirmar si éste fue exitoso.

Este proceso de entrenamiento y calificacién, contenido en los requisitos de
la 1ISO 14001:1996 posibilita rescatar otras dimensiones de la educacion de las
personas en su trabajo, pues estrecha la relacién del hombre con el medio am-
biente, ampliando sus horizontes. La implantacién de la ISO 14001:1996 desarro-
Ila, tanto la competencia como la conciencia de los miembros de las organizacio-
nes con relacion a los temas ambientales. La inclusion de la variable ambiental
en los programas de desarrollo de personal, corrobora el perfeccionamiento de
varias dimensiones del ser humano, ademas de la competencia técnica para el
desempenio del cargo.

Los requisitos de la ISO 14001:1996 para la implementacion del SGA, consis-
ten, por lo tanto, en la integracion de los elementos de este sistema a los ya exis-
tentes en la organizacion. Se hallan muchos puntos en comudn entre las recomen-
daciones de la NBR I1SO 14004:1996 para la capacitacion de personal, y los proce-
dimientos tradicionalmente adoptados por el area de desarrollo de personal en
las organizaciones (Kléckner, 1999). Esa correlacién contribuye a la integracién
del entrenamiento, concientizacién y competencia del SGA al subsistema de en-
trenamiento y desarrollo de personal, normalmente presente en el departamento
de recursos humanos de la organizacion.

I11. El estudio de caso: Braskem S.A.

La Braskem S.A. es una importante empresa integrante del sector petroqui-
mico, especificamente orientada a la manufactura de plasticos y resinas plasti-
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cas, la que cuenta con una significativa presencia en el parque industrial brasilero.
El control de la Braskem es del grupo Odebrecht-Mariani, que tiene participacio-
nes directas e indirectas en la empresay el control accionario de otra compafiia,
la Norquisa, holding que también hace parte del grupo controlador de la Braskem.
Asimismo son accionistas de la Braskem, la Petroquisa (area de petroquimica de
la Petrobras) y los fondos de pension Petros (de la Petrobras) y Previ (del Banco
do Brasil). Sus acciones estan siendo negociadas en las Bolsas de Valores de Sao
Paulo (Bovespa) y de Nueva York.

En Brasil, la petroquimica representa el 8% del PIB industrial (Abiquim, 2004),
con un total de ventas de 17 mil millones de ddlares por afio. Se trata de un sector
de grandes oportunidades de crecimiento, especialmente al compararse con otros
paises. En tanto que los brasileros consumen apenas siete kilos/persona de polie-
tilenos anualmente, en los Estados Unidos ese consumo es de 44 kilos/persona,
y en Europa, de 36 kilos/persona. En Argentina, pais limitrofe que pertenece al
Mercosur, se consumen 10,7 kilos/persona todos los afios. En 2003, en total, se
produjeron més de 4,1 millones de toneladas de resinas termoplésticas. Las expor-
taciones, de 911,4 mil toneladas, crecieron un 36% con relacién a 2002 (Abiquim,
2004). La Braskem tuvo un aumento del 32,7% en las exportaciones de sus produc-
tos. En 2003, export6 617 millones de délares, contra 415 millones de délares en 2002.

Los productos de plastico son utilizados por millones de personas en todo el
mundo. Esos productos son el resultado de un gran namero de posibilidades de
la composicién del plastico durante su proceso de transformacion resultante del
encadenamiento de industrias, bastante complejo. La materia prima béasica pro-
viene de la cadena industrial del plastico y del petrdleo. A partir del proceso de
refinacion se obtienen varios derivados, entre ellos la nafta, materia prima, tam-
bién, basica para las centrales petroquimicas de primera generacion.

A través del proceso de craqueo de la nafta, las centrales consiguen produ-
cir los gases eteno y propeno. Estos gases pasan por un proceso de polimerizacion
donde se transforman en resinas termoplasticas en las industrias de segunda
generacion. Los termoplasticos —polietileno, polipropileno, PVC y PET- pueden
amoldarse, ya que se ablandan al calentarse, y se vuelven a solidificar después
del enfriamiento. Este proceso puede repetirse innumerables veces. Las caracte-
risticas de alta resistencia y liviandad, ademas de la versatilidad, permiten el
aprovechamiento del termoplastico en una extensa gama de productos en casi
todos los sectores de la industria. Este se usa principalmente como materia pri-
ma para la fabricacién de juguetes, embalajes, piezas automotrices y de electro-
domeésticos, tubos, piezas para la construccion civil, materiales higiénicos y otros.
El grafico 7 muestra el area de las principales aplicaciones de termoplasticos.
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Gréfico 7
Areas de las principales aplicaciones de termoplasticos

36% Embalajes de alimentos
23% Construccion Civil

19% Productos de consumo
6% Higiene personal

5% Usos industriales

4% Agricultura

4% Piezas Automotriz

3% Otros

Fuente: Braskem, 2004.

Los termoplasticos tienen, como caracteristica, el reciclaje. La recuperacion
de los productos puede realizarse desde el inicio de la cadena hasta el final de la
misma, con la utilizacion de materiales ya utilizados o descartados. Uno de los
procesos de reciclaje del plastico méas desarrollado en la actualidad es la pirdlise.
Por este medio, el plastico se calienta, rompiéndose sus moléculas, con lo que se
inicia la transformacion en aceite y gases. Esos gases son facilmente reaprove-
chados como materia prima en la industria petroquimica.

La Braskem participa del inicio de la cadena de transformacion del pléstico.
Esta es la mayor empresa petroquimica de América Latina y esta entre las cinco
mayores industrias brasileras de capital privado. Su estructura integra la prime-
ray segunda generacion petroquimica lo que le otorga mayor competitividad. El
total de las ventas bruto, de 2003, fue de 11,3 mil millones de reales; y la produc-
cion total de resinas, petroquimicos basicos e intermedios fue de 5 millones de
toneladas; con cerca de 2.868 empleos directos. La empresa también ha venido
implementando sistemas de gestién ambiental desde 1997 y obtuvo certificacién
en todas sus unidades, basadas en la NBR 1SO 14001:1996, con excepcién de la
Unidad de Desarrollo de Negocios (Caprolactama y PET), que esta en proceso
de certificacion.
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Grafico 8
Tasa de crecimiento anual (1990 a 2002)

12

10
8
% 6 1.7
4
6.5 6.1
2
2.1
0
PIB PE PP PVC
7.7%
Termoplasticos

Fuente: Braskem.

La Braskem es lider en el mercado regional de resinas termoplésticas. Los
principales productos de la empresa son polipropileno, polietileno y PVC. Al-
canza el 30% de participacion en polietileno, el 36% en polipropileno y el 50% en
PVC. Lidera también el suministro de insumos bésicos, con el 35% del mercado
regional. En los Gltimos doce afos, el crecimiento de la demanda del mercado
brasilero por resinas plasticas mantuvo una media anual del 8%, en tanto que la
evolucion media del PIB fue del 2% en el mismo periodo. Este dato confirma el
dinamismo del segmento, con una elasticidad de 3,7 veces el PIB del pais; o sea,
la tasa de crecimiento de los termoplasticos es de 3,7 veces el PIB, como se obser-
va en el gréfico 8.

El mercado de polipropileno, registré un aumento del 11% con relacién a
2001, impulsado principalmente por los sectores de aire (en especial en la indus-
tria de agua mineral), compuestos automovilisticos, peliculas (embalajes flexi-
bles) e inyeccion (electrodomésticos y utilidades domésticas). El grafico 9 mues-
tra el aumento del mercado de polipropileno y polietileno.

En polietilenos, el mercado interno creci6 6%, cerca de cuatro veces el creci-
miento del PIB (1,5% en 2002, segun datos de IBGE).

Por lo tanto, la Braskem es responsable de la produccion de materias primas
y resinas que se utilizan en la fabricacion de innumerables productos. La empre-
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Gréfico 9
Incremento del mercado de polipropileno y polietileno
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Fuente: Abiquim, 2002 en www.braskem.com.br.
Nota: 8% es la tasa media anual compuesta de crecimiento.

sa produce petroquimicos basicos como eteno, propeno, benceno, caprolactama
y DMT, ademés de gasolina y gas licuado de petréleo. En el area de resinas
termoplasticas, en que es lider en América Latina, produce polietileno,
polipropileno, PVC y PET.

La Braskem posee catorce plantas ubicadas en los polos petroquimicos de
Camagari (BA) y Triunfo (RS), en el polo cloro-quimico de Alagoas y en el Esta-
do de Séo Paulo (SP) (véase figura 1).

La Braskem se organiza en cuatro unidades de negocios: poliolefinas, vinili-
cos, insumos basicos y desarrollo de negocios. Cada unidad tiene la responsabi-
lidad empresarial de desarrollar el ciclo completo de su negocio. De esa forma,
mantiene el foco y la agilidad en esos segmentos, para ofrecer respuestas rapidas
y eficaces a los clientes. Eso significa coordinar las areas industrial, comercial, de
marketing y de desarrollo, cadena de suplementos, exportacion y planificacion.
Estas unidades tienen autonomia de gestion y responsabilidad por los resulta-
dos, manteniéndose alineadas con la estrategia de las necesidades y obligacio-
nes de la empresa. Paralelamente, los centros de competencia corporativa son
responsables de preservar la identidad Braskem, desarrollar competencias com-
partidas y difundir politicas y practicas de gestiéon comun a todas las unidades
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Figura 1
Ubicacién de las unidades de la Braskem
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de negocio. La distribucion del ingreso entre las unidades de negocios de Braskem
se muestra en el gréafico 10.

Con el objetivo de valorizar y promover el crecimiento de toda la cadena
petroquimica, la Braskem trabaja conjuntamente con sus clientes —los transfor-
madores de productos pléasticos (la tercera generacion petroquimica)- en el de-
sarrollo de productos y en la bisqueda de nuevos mercados y oportunidades de
negocios. El objetivo es permitir que la Braskem sea identificada, no solamente
como proveedora de materia prima, sino ademas, por dar soluciones técnicas y
comerciales, asociada al desarrollo de nuevos negocios. Con esta linea de apoyo
al cliente, la Braskem promueve la valorizacion del sector petroquimico y el cre-
cimiento de nuevos mercados. La prioridad es el abastecimiento regional y el
incremento del mercado de pléasticos en Brasil, identificAndose un gran potencial
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Gréfico 10
Distribucioén de los ingresos entre las unidades de negocio de la Braskem,
afo-base 2002

i 42% Insumos Basicos

36% Poliolefinas

16% Vinilicos

6% Desarrollo de negocios

Fuente: Braskem.

de sustitucién de otros materiales. La creacion de la Braskem se basoé en el apro-
vechamiento de sinergias inteligentes, que le garantizaban una escala de pro-
duccién adecuada. Existe el compromiso de realizar inversiones permanentes en
investigacion y desarrollo, orientadas a alcanzar una elevada tecnologia y patro-
nes de competitividad compatibles con las exigencias de los mercados interna-
cionales.

1. EI SGA en la Braskem

La politica de laempresa integra calidad, salud, seguridad y medio ambien-
te, y asegura el compromiso basado en conceptos de desarrollo sustentable, va-
lorizacion del ser humano y el comportamiento ético, temas esenciales para al-
canzar mayores niveles de excelencia empresarial. El compromiso con el desa-
rrollo sustentable refleja la idea de que el uso responsable de los recursos natura-
lesy la calidad de vida de las comunidades en que se actUa, son factores esencia-
les para alcanzar niveles de crecimiento de competitividad y excelencia.
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SOS:

De acuerdo a la misma politica, laempresa asume los siguientes compromi-

= atender las expectativas de los clientes;
= asegurar la cooperacion con los proveedores;
e promover el desarrollo de las personas;
= mantener un relacionamiento constructivo con las comunidades donde
esté presente;
= mejorar continuamente sus procesos, productos y servicios, estimulan-
do la innovacién y atendiendo patrones legales y voluntarios;
= actuar preventivamente:
- enlasaludy calidad de vida de las personas;
- en laseguridad de las personas, de los procesos, de las informacio-
nes, del patrimonio;
- enlosaspectos ambientales y en el uso racional de los recursos natu-
rales; y
- enlacalidad de los productos y servicios.
La empresa esta comprometida con la mejora continua de productos, proce-

S0s, servicios y atencion a los patrones legales y voluntarios; ademas, con la ac-
tuacion preventiva en relacion con la calidad de los productos y servicios, cali-
dad de vida, seguridad en los procesos e informacién en el uso racional de los
recursos naturales. Por lo tanto, en la Braskem se consideran, como valores em-
presariales basicos, los cuidados en salud, seguridad y medio ambiente (SSMA).
Para que éstos sean asumidos de hecho, cada uno de los integrantes debe actuar
de acuerdo a los siguientes principios:

a.

Las personas son el Unico hilo capaz de mantener a la Braskem en el camino
de la excelencia empresarial, por lo tanto, los cuidados con su posicién, co-
municacion y con la gestion de sus competencias, siempre serdn fundamen-
tales.

Los asuntos de SSMA son responsabilidad de todos y de cada uno de los
integrantes de la empresa. A los lideres les cabe velar por el ejercicio de esa
responsabilidad, resaltando que el tema de la salud, seguridad y medio
ambiente son importantes para la evaluacion de cada integrante y que de-
ben considerarse en cualquier toma de decisiones.

Todas las acciones de los integrantes de la Braskem estan orientadas a alcan-
zar la excelencia en temas tales como salud, seguridad y medio ambiente.
Los temas de la SSMA siempre se consideran en la relacion con las partes
interesadas en las operaciones: clientes, proveedores, accionistas, inversio-
nistas, 6rganos gubernamentales, comunidad cercana a los puntos opera-
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cionales de la empresa y de la sociedad en general. La comunicacién siem-
pre es correcta y transparente.

La empresa ejerce su influencia para que toda la cadena productiva —abar-
cando todos los productos, desde la extraccidon de los recursos naturales,
hasta la organizacion del producto postconsumo-, tenga en cuenta la mejo-
ra de las condiciones de salud, seguridad y medio ambiente. Sélo califican y
se mantienen proveedores y prestadores de servicio que estén en la linea de
vision de excelencia en SSMA de la Braskem.

La Braskem atiende los temas de SSMA en todo el ciclo de vida de los pro-
yectos: desde su concepcidn basica hasta su eventual desactivacion, pasan-
do por la construccion, operacion y mejora del citado proyecto.

La Braskem asegura que toda pérdida puede evitarse; por lo tanto, se debe
tomar en cuenta la prevencion de accidentes, de enfermedades, de impactos
ambientales (contaminacion) y de cualquier desvio. La busqueda de cero
accidentes, enfermedad, impacto proveniente de residuos, efluentes o emi-
siones, siempre es el norte de la empresa.

La Braskem administra todos los riesgos de sus operaciones. Ademas de los
programas de prevencion y control de riesgos, implementa adecuadamente
planes de atenuacion. Siempre que existan riesgos por encima de las condi-
ciones de absorcién de negocios, se adquieren programas de seguros. La
empresa no produce, manipula, usa, vende, transporta o descarta un pro-
ducto, si no puede hacerlo de manera segura y con el minimo impacto al
medio ambiente.

Cambios de personas, instalaciones, productos o condiciones de operacio-
nes, son gestionados, y solo se aplican si las nuevas condiciones de riesgo
son iguales 0 mejores que las originales.

El cumplimiento en salud, seguridad y medio ambiente tiene un seguimien-
to cuantitativo cualitativo y de mejora constante orientado a superar patro-
nes internacionales, teniendo los requisitos legales como grado minimo de
desempenfio. Se realizan auditorias para hacer un seguimiento y promover la
evolucion cuantitativa.

Dentro de la concepcién de estos principios, el trabajador y las comunida-

des estan bajo la influencia de las actividades de la organizacién, y conjuntamen-
te con los componentes de la cadena productiva, pasan a ser el foco principal.

La empresa asume compromisos con el desarrollo sustentable, con una pers-

pectiva de largo plazo, observando que la sobrevivencia de la humanidad de-
pende de la capacidad de conjugar desarrollo con sustentabilidad. Esta vision
aseguraria condiciones dignas de vida para la poblacion y la del uso perenne y
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responsable de los recursos naturales. La practica de esta postura seria, tanto en
los programas corporativos, desarrollados en las areas de educacion, cultura,
reciclaje y medio ambiente, como en la adhesion de los integrantes al trabajo
voluntario. Uno de cada tres funcionarios ejerce alguna actividad espontanea y
no remunerada que incluye acciones como la transmision de nociones de educa-
cion ambiental a nifios y el estimulo a la concientizacion ambiental. El cuadro 3
muestra las unidades de las empresas con sus respectivas certificaciones.

Cuadro 3
Braskem: certificaciones ISO

Unidades de negocios Certificacién
Unidad de Desarrollo de Negocios 1SO 9001:2000
(Caprolactamay PET) Esta en proceso de

certificacion de
NBR ISO 14001:1996

Unidad de Insumos Béasicos 1SO 9001:2000
NBR ISO 14001:1996

Unidad de Poliolefinas y Polialden Petroquimica S.A. 1SO 9001:2000
NBR ISO 14001:1996

Unidad de Vinilicos 1ISO 9001:2000
NBR 1SO 14001:1996

2. El entrenamiento previsto en el manual del SGA de la organizacién

El modelo de gestion adoptado por la Braskem incluye, como uno de los
principales pilares, la valorizacién humana (capital humano). Basado en la crea-
cion de valor y en una estructura organizacional moderna, con pocos niveles
jerarquicos, ese modelo generd un proceso de evaluacion de competencias y ca-
lificacion de los principales integrantes del cuadro gerencial y ejecutivo de la
empresa. Este analisis, desarrollado con apoyo de consultores especializados,
involucroé a trescientas personas y permitié la composicion de los equipos. El
proceso de formacion de éstos, transforma el activo humano en uno de los mayo-
res patrimonios de la empresa. Este representa la gran diferencia para la con-
quista de ganancias de productividad y competitividad, y para el crecimiento
previsto para los proximos afos. La formacién de la compafiia que hoy se deno-
mina Braskem, resultado de la asociacion de empresas tradicionales del sector
guimico y petroquimico, fue enfocada hacia el desarrollo de las competencias.
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La empresa asume en compromiso publico que las mujeres y hombres que
integran la Braskem son la base del éxito de la empresa. Ademas la empresa se
compromete a:
= Garantizar una actuacion descentralizada, planificada, para que las perso-
nas puedan ejercer mejor sus actividades.
= Actuar orientada a potenciar la capacidad de las personas, reconociendo
que el crecimiento de la empresa siempre sera fruto del desarrollo de los
individuos que la integran.

= Convertirse en la mejor escuela profesional para sus integrantes e invertir
en el desarrollo de sus carreras.

= Proporcionar un ambiente de trabajo saludable y motivador, creando condi-
ciones para la satisfaccion de las personas y la calidad de vida.

= Ofrecer remuneraciones que promuevan la realizacion econémica y profe-
sional de cada uno, con el objeto de que se refleje la participacion individual
en los resultados que se generen.

= Estimular el trabajo voluntario, socialmente relevante, capaz de fortalecer el
ejercicio de la ciudadania.

Se puede percibir en el compromiso publico de la empresa, la preocupacion
en desarrollar y potenciar las capacidades individuales, ademas de invertir en
los talentos y en el desarrollo de las carreras de los integrantes de la empresa.
Las politicas adoptadas por las areas de personal y organizacion, incluyen la
planificacion empresarial integrada al programa de accién de los lideres, o progra-
ma joven, orientado a los potenciales lideres de las empresas y sistemas de eva-
luacion permanente de competencia y de performance (actuacion/rendimiento).

La gestion empresarial adoptada en la empresa referente a la tecnologia
empresarial Odebrecht (TEO),? se constituy6 en un conjunto de principios, con-
ceptos y criterios que fueron perfeccionados en la practica cotidiana de servicio a
los clientes, con el objetivo de alcanzar y superar resultados. Sustentadas por la
TEO se establecieron las bases para crear la identidad Braskem, que contempla
gobernabilidad corporativa, transparencia de gestion, relaciones con clientes, pro-
veedores, accionistas, comunidades, autoridades, etc.

La actuacion de cada gerente o responsable del area, estd dada por su pro-
pio programa de accion, renovado anualmente dentro del ciclo de planificacion
de la empresa, y evaluada en reuniones periddicas de seguimiento. Esos profe-

2 TEOes latecnologia de gestion utilizada en todas las empresas del Grupo Odebrecht. Estad compues-
ta por un conjunto de concepciones filosoficas y practicas de gestion, que orienta todas las acciones
de las empresas hacia su supervivencia, crecimiento y permanencia. Dentro de estas précticas, des-
taca el ciclo de planificacion, seguimiento, evaluacién y opinion.
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sionales definen, cada afo, las metas de productividad y resultados y, de acuer-
do con el alcance de los objetivos empresariales y de cada unidad, tienen acceso
a una remuneracion variable diferenciada. El desarrollo de competencias, en el
caso de una compariia que compite en el mercado internacional, es estratégico.
Sin calificacion no se podria generar valor, ampliar la competitividad, mantener
autonomia tecnoldgica y patrones de excelencia en gestién y calidad.

En 2003 se cred el Centro de Desarrollo de Competencias para impartir cur-
sos dirigidos a todos los profesionales de laempresa, en temas relativos al mode-
lo de negocios Braskem. El Centro tiene como objetivo enriquecer la formacion
en las diferentes competencias clave de la empresa; capacitar a los profesionales
para nuevos desafios y brindar conocimientos en areas estratégicas de negocios.
La Braskem realiz6 un total de 9.384 cursos técnicos para sus profesionales, de
los cuales el 41% fueron de “seguridad y medio ambiente”. Este fue el mayor
porcentaje de todos los temas abordados en estos cursos técnicos, lo que demuestra
la preocupacion y el interés de la empresa en la formacion de sus profesionales
en estos aspectos. Otros temas abordados fueron: procesos petroquimicos, salud
e higiene ocupacional y legislacién (incluyendo medio ambiente).

La empresa invirtio 5 millones de reales en entrenamiento y calificacion, lo
que representa 1,8 mil reales al afio por integrante. En la actualidad, un operador
recibe un intensivo soporte de entrenamiento, que se refleja en una media indivi-
dual de 100 horas clase/afio de tecnologia industrial, seguridad y actualizacion
profesional. Con el Centro de Entrenamiento es posible orientar mejor estas in-
versiones, fundamentales para acompafiar los acelerados cambios tecnoldgicos
en la industria petroquimica.

La implantacion de sistemas de gestion ambiental y de calidad es, al mismo
tiempo, consecuencia y causa de este movimiento en basqueda de la calificacion
profesional. Como se ha descrito anteriormente, la mejora continua propuesta
en la norma 14001 crea un ritmo dinamico para que se produzca una superacion
anual de los indicadores de desempefio de las empresas. No hay forma de indu-
cir este perfeccionamiento si no lo hubo para calificar al personal.

Por otra parte, la empresa entra en una fase més delicada en los SGA de sus
unidades. Como algunas de ellas ya habian obtenido la certificacion desde 1998,
la fase de reducciones drasticas de desperdicios e insumos ya fue suplantada.
Ahora los sistemas de gestion ambiental s6lo cuentan con mejoras adicionales en
esos indicadores. Como la Braskem es una empresa nueva que aglutind otras
varias empresas tradicionales, ya certificadas, gran parte de lo que se absorbi6
en la nueva estructura ya habia sufrido grandes modificaciones del SGA basa-
das en la ISO 14001.
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3. Laefectividad del entrenamiento

El plan de entrenamiento anual es administrado a partir de las necesidades
manifestadas en las evaluaciones individuales y detalla el entrenamiento y otras
acciones orientadas a satisfacer esas necesidades de competencia. En este plano,
se preveé la evaluacidon de eficacia de las acciones realizadas. Periddicamente se
realizan reuniones, campafas y seminarios, como también se utilizan los medios
de comunicacion de la organizacion, para divulgar y concienciar a los integran-
tes y socios, en relacidn con la observancia y atencién a los temas de calidad,
salud, seguridad y medio ambiente. A continuacion se detallan algunos ejem-
plos de entrenamiento realizados por la empresa, de acuerdo con el plan anual
de entrenamiento que involucra temas ambientales.

= Residuos - procedimiento, seguimiento y mapeo.

= Efluentes - procedimiento y monitoreo.

e Colecta selectiva - Resolucién Conama N° 275/2001.

= Semana del medio ambiente.

e Legislacion ambiental.

< Andlisis de riesgo.

= Impactos ambientales.

El proceso de generar competencias establece como se determinan éstas para
que los integrantes de la empresa las realicen, definiendo las acciones para su
mejora continua. El Sistema Integrado de gestién de personal de la Braskem de-
fine el proceso, orienta la evaluacién y seguimiento de las decisiones de gestion
de personal y educay perfeccionaal lider en el proceso de administrar y orientar
a las personas. La empresa valoriza las competencias de los negocios y las com-
petencias humanas, siendo estas UGltimas las que implican un actuar responsable
y reconocido, que engloba movilizar, integrar, transferir conocimientos, recur-
sos y habilidades que agreguen valor a la organizacion y a los individuos. Las
competencias humanas se traducen en resultados esperados de la aplicacion de
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores, siempre con el ob-
jetivo de la Braskem de lograr su punto estratégico, que es “ser la empresa lider
en resinas termoplasticas en América Latina, en ser escogida de manera prefe-
rencial por los clientes y como referencia de creacion de un nuevo valor”.

Se estima que todos los funcionarios pasan por un entrenamiento minimo
en salud, seguridad, calidad y medio ambiente. El nUmero de horas de entrena-
miento fue de 167.920 h/afo en 2002, y 138.168 h/afio en 2003. El entrenamiento
mas intensivo se produjo en las primeras etapas de implantacion del SGA, cuan-
do todos los integrantes de la empresa recibieron formacion en asuntos relacio-
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nados con el medio ambiente. La disminucion del nimero de h/afio de 2002 a
2003 se refiere a la mayor especificidad de los entrenamientos realizados. Como
algunas unidades ya tienen certificacion desde hace mas de seis afios, la fase de
unificacién de las calificaciones en legislacién y tecnologia ambiental ya fue su-
perada, pasando a un periodo de entrenamientos relacionados a la actividad
especifica desarrollada y, por ende, mas sofisticados. Esa disminucidn, como se
puede comprobar con los datos proporcionados posteriormente, no comprome-
te el desempefio ambiental de la empresa, es mas, fue uno de los factores que
posibilito el aumento de las ventas de la empresa.

Las principales instituciones que proporcionan los cursos son: el Servicio
Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI), el Servicio Social de la Industria
(SESI), el Instituto Brasilero de Petréleo (IBP), el BUREAU VERITAS, la Univer-
sidad Federal de Bahia (UFBA), entre otras. Los entrenamientos proporcionados
por estas instituciones, ademas de formar individuos, también forman instructo-
res para la empresa, l0s que a su vez proporcionan nuevos cursos en la misma
empresa. Por lo tanto, el nUmero de profesores de la empresa que proporciona-
ron entrenamiento fue: 310 profesores en 2002 y 280 en 2003. La formacién de
profesores en la misma empresa, refuerza los objetivos de mejora continua au-
mentada por el dinamismo de los cambios tecnolégicos, la legislacién ambiental
u otro elemento importante para la calificacion del funcionario.

Todos los integrantes de la empresa formaron parte de la poblacion elegida
para los entrenamientos realizados, sin perder de vista reforzar el area indus-
trial, ya que esta area es la que mas impacta al medio ambiente y una de las mas
importantes para la concientizacion ambiental para la implementacién del Siste-
ma de Gestion Ambiental. Los entrenamientos fueron realizados a traveés de se-
minarios, palestras, cursos e incluso adiestramiento a distancia.

4. Reflejos en los accidentes de trabajo (CIPA, PPRA, PMSO)

Una de las posibilidades para verificar el resultado del entrenamiento es a
través del analisis historico de accidentes del trabajo. Se observa que hubo una
reduccion de la tasa de frecuencia de accidentes con alejamiento del puesto de
trabajo (respectivamente CAF y SAF). Como se observa en el grafico 11, el nUme-
ro de accidentes/MMHht® cayé del 5,5% en 2002 al 2,8% en 2003.

‘ 3 MMHhAT =un millén de horas hombre de trabajo (considerando que una persona trabaja ocho horas
por dia, serian necesarias 125 mil personas trabajando para hacer 1 MMHhIT en un dia).
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Gréfico 11
Tasa de frecuencia de accidentes con y sin separacion del puesto de trabajo
(CAF-SAF)
TFC - CAF + SAF
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Fuente: Braskem, 2004.

Gréfico 12
Tasa de frecuencia de accidentes con alejamiento del puesto de trabajo

Tasa de Accidentes CAF

2003 0,4

2002 1
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N de Accidentes CAF/MMHht

Fuente: Braskem, 2004.
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Es importante destacar que, ademas de la tasa de frecuencia de accidentes,
se redujo la gravedad de éstos de manera drastica, ya que la tasa de accidentes
con alejamiento del puesto de trabajo cay6 de 1 en 2002 a 0,4 en 2003. Ademas, el
numero de dias perdidos y descontados/ MMHht se redujo de 83 en 2002 a 35 en
2003 (véase grafico 12).

5. Reflejos en la competitividad y productividad

Es importante destacar que, ademas de la reduccién en el nimero de acci-
dentes y en la gravedad de los mismos, también hubo un aumento de la produc-
tividad. La produccién por nUmero de integrantes subi6 de 1.952 en 2002 a 1.992
en 2003.

6. Reflejos en la estabilidad del empleo

El ndmero de empleados de la empresa pasé de 2.818 en 2002 a 2.868 en
2003. Esto demuestra la permanencia de practicamente el mismo nimero de pues-
tos de trabajo. EI pequefio aumento puede demostrar una tendencia a la expan-
sion de los negocios de esta empresa. Es interesante destacar que después de las
dos fusiones que se produjeron luego del cambio en el control accionario de
muchas de las unidades, la empresa pasé por un periodo de inversion en la cali-
ficacion de sus empleados. La opcion de adoptar una nueva gestion productiva
redirecciona los esfuerzos de la empresa en la mejora continua de sus activida-
des. Si por un lado la empresa se apropia de los conocimientos del trabajador,
también posibilita el perfeccionamiento de éste, mediante las modificaciones tec-
noldgicas que se producen. La estabilidad del nimero de empleos puede mos-
trar que, después de un largo periodo de reduccion, relacionado con los cambios
de control y fusiones, la empresa comienza a ampliar su fuerza de trabajo. El
numero de mujeres dentro del grupo de trabajo viene manteniéndose, o sea, en
estos dos afos el total de mujeres fue de 411, lo que representa el 14,33% del
total.

7. Reflejos en la reduccion, reutilizacion y reciclaje

La empresa tiene como politica adoptar el reciclaje con creatividad. A diario
se adoptan actitudes simples, aunque creativas y capaces de contribuir a la mejo-
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ra del medio ambiente y de la calidad de vida de las personas. Un ejemplo de
estas iniciativas es el Programa Operacidn Playa Limpia, con la distribucion de
sacos de plasticos para recoger basura, en las playas de Rio Grande do Sul, de
Sé&o Paulo, de Bahia y de Halagaos; esta accion incluye, desde la recoleccion se-
lectiva de los desperdicios hasta el reciclaje —-como el Programa Arte en Plastico—
con la participacion de nifios de las localidades. Otra iniciativa interesante es el
Galpon de Reciclaje, desarrollado en Vila Pinto, en Rio Grande do Sul, sobre
formas mas adecuadas y viables de aprovechar materiales que se desechan. Com-
plementados con la venta de productos confeccionados con material reciclado,
los recursos se utilizaron para la manutencién de 143 funcionarios de los cuales
80% son mujeres.

8. Reflejos en el uso de los recursos naturales y generacion de residuos

El compromiso con la calidad de vida, procurando el uso de cada vez menos
recursos naturales, también esta implicito en la mejora continua de los procesos
productivos. Certificadas con la ISO 9001 y 9002, todas las unidades ya recibie-
ron la ISO 14001 o se encuentran en fase de certificacion —fruto, entre otros facto-
res, de la racionalizacion del uso de los recursos naturales—. Esta opcion posibili-
t6 una reduccion del 3,6% en el consumo de agua de 2002 a 2003. Entretanto se
produjo un pequefio aumento en el consumo de energia del 3.3% en el mismo
periodo. El afio 2003 fue atipico, pues la Braskem operd durante algun tiempo
con carga baja (menos de la capacidad instalada), debido a la demanda del mer-
cado. Este hecho perjudicé la eficiencia energética de los procesos de produc-
cion. A pesar de esta operacion con menor carga, hubo un incremento del 2% en
la productividad, y un significativo aumento en el total de las ventas del grupo
de 8,9 en 2002 a 11,3 mil millones, en 2003.

La empresa también trata todos los efluentes de acuerdo con los patrones
ambientales legales, lo que produjo un 60% en la disminucidn del volumen de
las emisiones de la unidad de Poliolefinas. La empresa redujo la generacion de
efluentes de 2,7 a 2,5 m®*/tonelada del producto de 2002 a 2003. Con relacion a los
residuos solidos industriales, se produjo una reduccién ain mas significativa de
9,9 kg. a 7,9 kg. de residuo/tonelada de producto, de 2002 a 2003.

La empresa también recuperé areas degradadas; un area de 150 hectéareas,
con una plantacion de mas de 180 mil nuevas plantas de doscientas especies, en
un proyecto pionero en el pais, el cinturén verde, localizado en Maceio.
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Gréfico 13
Evolucion del consumo de agua
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Fuente: Braskem, 2004.

Grafico 14
Evolucion del consumo de energia
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Fuente: Braskem, 2004.
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9. Reflejos en los accidentes ambientales

La empresa estd manteniendo la tasa cero de accidentes ambientales y cero
infracciones ambientales, fruto del esfuerzo del programa de entrenamiento y
capacitacion, y del desarrollo de procesos y productos ambientalmente sustenta-
bles, de forma de evitar el impacto al medio ambiente. Se percibe que el Progra-
ma de Entrenamiento ha sido eficaz en la medida en que los accidentes de traba-
joy los accidentes ambientales se han reducido progresivamente, hasta el punto
de que, como se ha manifestado, la empresa ha alcanzado una tasa cero de acci-
dentes.

Conclusiones

El ritmo de crecimiento de las certificaciones de la 1SO 14001 confirma la
adhesion, por parte de las empresas, a un cédigo de conducta. La ISO 14001,
después de cuatro afios de existencia, cuenta con aproximadamente 22 mil certi-
ficaciones en el mundo. Este nimero merece atencion ya que tiene mas significa-
do si se analizan las tendencias en los Gltimos afios, las que muestran que las
tasas de crecimiento pueden superar las de la serie 1ISO 9000. Las normas volun-
tarias de gestion ambiental tienen en el entrenamiento un importante factor para
su adecuada implementacion.

A pesar de que la norma de certificacion 1ISO 14001 tiene limitaciones como
codigo de conducta, ya que por si sola no puede mejorar efectivamente la perfor-
mance ambiental de la industria, ella influye significativamente en los planes de
entrenamiento y capacitacion de la empresa que la implanta. La ISO 14001 pro-
pone un sistema cerrado que identifica sus propios parametros de monitoreo y
mejora, en especial la calificacién del empleado para ejercer las funciones que
contengan aspectos ambientales relevantes. No se puede esperar que sea una
solucion para los problemas ambientales del segmento industrial, aunque, sin
duda, contribuye a un mayor control y capacitacion del personal involucrado en
actividades potencialmente contaminantes, promoviendo el autocontrol y el
automonitoreo.

El SGA certificado ayuda a la empresa a identificar sus aspectos e impactos,
definir mecanismos de control y monitoreo y entrenamiento para llevar adelan-
te. Es interesante observar que, para la empresa, una norma de sistema cambia el
punto de vista de las normas de patrones técnicos de ingenieria en las areas de
atencion de las politicas publicas. En el caso de la Serie ISO 14000, este cambio va
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mas lejos, ya que conlleva, por lo menos en teoria, el compromiso con los con-
ceptos de desarrollo sustentable de mejora continua. La historia de la formacién
del Comité Técnico de la ISO de Gestién Ambiental, ISO/TC 207, demuestra esa
preocupacién, especialmente en los paises en vias de desarrollo.

La mejora continua, como parte del sistema de gestién ambiental, significa
gue todas las personas de la organizacidn se involucran en la bisqueda, de ma-
nera constante y sistematica, del perfeccionamiento de los procesos productivos,
orientados a alcanzar mejoras en el desempefio ambiental global. La mejora con-
tinua presupone, desde cambios en los procedimientos, hasta la cultura
organizacional, teniendo como norte la planificacion y la prevencion.

El concepto de mejora continua contenido en la norma I1SO 14001 corrobora
la transformacion que se procesa en el patron productivo de las organizaciones.
De acuerdo con la definicidon contenida en la misma, la mejora continua es el
proceso de perfeccionamiento del sistema de gestién ambiental, orientada a al-
canzar mejoras en el desempefio ambiental global de acuerdo con la politica am-
biental de la organizacion. Por lo tanto, la norma, el entrenamiento, la
concientizacién y la competencia, son requisitos de sistemas de gestién ambien-
tal. La organizacion debe identificar las necesidades de entrenamiento y deter-
minar que todo el personal cuyas tareas puedan crear un impacto significativo
sobre el medio ambiente, tenga el entrenamiento apropiado.

Con la implantacion de la norma, la organizacion valoriza el conocimiento
de los trabajadores, ya que éste potencia la flexibilizacion funcional y contribuye
al proceso de integracion. Ademas, pasa a adoptar politicas de remuneracion y
entrenamiento que incentivan la continua educacion y el permanente perfeccio-
namiento del proceso de trabajo. Con la necesidad de calificacién de los trabaja-
dores determinada en el SGA, surge un modelo de competencia que se adapta al
nuevo patron productivo, valorizando la actuacion individual. El conocimiento
del trabajador y su actuacién en el trabajo, se identifica como una ganancia.

Para ejemplificar estas transformaciones en el proceso de calificacion para
nuevas competencias, se escogié una empresa que representase un segmento
importante de la industria brasilefia y que contara con sistemas de gestion am-
biental implantados o en vias de hacerlo. La Braskem es una empresa petroquimica
que participa del inicio de la cadena de transformacion del pléastico. Ella es la
mayor del género en América Latina y el Caribe, y esté entre las cinco mayores
industrias brasileras de capital privado. La empresa viene implementando siste-
mas de gestion ambiental desde 1997 y obtuvo la certificacion en todas sus uni-
dades, basada en la NBR I1SO 14001:1996, con excepcion de la unidad de desarro-
llo de negocios (Caprolactama y PET), que esta en proceso de certificacion.
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Fruto de la union de varios grupos, la Braskem es una empresa bastante
nueva y éste es uno de los factores que limitaron la amplitud de este trabajo, ya
que solo fue posible obtener datos histdricos de dos afios. Esto, sin embargo, no
disminuyd la importancia de los resultados obtenidos, a pesar de que el tamafio
y la asociacion de varias empresas con diferentes culturas dificultan la efectivi-
dad de los procesos en los primeros afios de ajustes. La implantacion del sistema
de gestion integrado favorecio el avance de los ajustes de las empresas que se
sumaron unificando el lenguaje entre las mismas.

La politica de la Braskem integra calidad, salud, seguridad y medio ambien-
te y se compromete con conceptos de desarrollo sustentable, con la valorizacion
del empleado y con el comportamiento ético. EI compromiso con el desarrollo
sustentable descrito en la politica refleja el compromiso del uso responsable de
los recursos naturales y con la calidad de vida de las comunidades en que se
actda. Laempresa, asimismo, estd comprometida con la mejora continua de pro-
ductos, procesos y servicios, atencion a los patrones legales y voluntarios, ade-
mas de una actuacién preventiva con relacién a la calidad de los productos y
servicios, calidad de vida, seguridad de los procesos y de informacién en el uso
racional de los recursos naturales.

Por lo tanto, la Braskem es una empresa que asume cOmMpromisos a traveés
de su politica, con sistema de gestion integrado. Sin duda, éste es un paso impor-
tante para el perfeccionamiento de la capacitacion de sus empleados. El
involucramiento y conciencia de éstos con las politicas y principios se tornan
elementos cruciales para el funcionamiento efectivo del sistema de gestion adop-
tado. Ademas, la efectividad del entrenamiento se reflejard en los nUmeros pre-
sentados en el trabajo. A pesar de ser una serie historica pequefia, quedan claras
las tendencias de disminucion de la tasa de frecuencia de accidentes y consumo
de agua, y el aumento de la productividad, salvo el consumo de energia que
aumento debido a los cambios de los procesos.

Es importante destacar que las empresas que integran la Braskem, ya ha-
bian iniciado la implantacién del sistema de gestién ambiental antes del proceso
de fusiones. O sea, los resultados presentados también reflejan un proceso mas
largo, a pesar de contar con series historicas pequefas.

Posiblemente, la reflexion mas importante de la capacitacion en la empresa
ha sido la permanencia de cero infracciones, o sea, el pleno cumplimiento de la
legislacion ambiental.
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Formacion en seguridad y salud en Brasil:

analisis de tres experiencias exitosas
Sydney Lianza
Leila Nadim Zidam

Resumen

En este documento se presentan tres experiencias exitosas de promocion de
la salud y seguridad en el trabajo en Brasil, destacAndose el tema de género,
donde la formacidn ejercid un rol relevante.

La primera experiencia subraya el proceso de formacion de los electricistas
de lineas de transmision de alta y ultra tension de las Centrales Eléctricas Furnas
S.A., que, en los treinta afios de su implementacion mantuvo el indice de acci-
dentes fatales igual a cero.

La segunda experiencia trata de los procesos de formacion, a través de la
metodologia de investigacidn-accién, de las merendeiras! de las escuelas publicas
de Rio de Janeiro en la promocién de la salud y seguridad a partir del lugar de
trabajo.

La tercera experiencia presenta el proceso de formacion de los trabajadores
frente a la exposicion al benceno que genero la primera gestion tripartita de po-
liticas publicas sobre salud y seguridad en el Brasil. Finalmente se delinean su-
gerencias y recomendaciones para promover los derechos fundamentales de los
trabajadores preconizados por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).

Introduccién

Este informe se centra en la promocion de la seguridad y la salud en Brasil,
a través de la descripcion y andlisis de tres experiencias en las cuales la forma-

! Se trata de las mujeres que preparan la comida en los colegios, lo que en la practica es un trabajo
informal.
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cion ejercié un rol importante para la promocion de los derechos fundamentales
de los trabajadores, establecidos por la Organizacién Internacional del Trabajo
(OIT), resaltando el tema de género en el proceso del trabajo.

Las experiencias seleccionadas se distribuyen en diferentes sectores: ener-
gia en Furnas; educacion en escuelas publicas de Rio de Janeiro; y quimico, side-
rargico, petrolero —entre otros—, en el caso del benceno.

La primera experiencia muestra como las Centrales Eléctricas Furnas S. A.
consiguieron evitar accidentes fatales de los trabajadores responsables del man-
tenimiento de las lineas de alto voltaje, durante los treinta afios en que se realiza
esa actividad. La energia es un prerrequisito para el desarrollo de las fuerzas
productivas y, en Brasil, el Estado desempefié un papel estratégico en la tentati-
va de garantizar el autoabastecimiento del pais. En ese sentido, en la década de
1960, el gobierno creo las Centrales Eléctricas Furnas S. A., con el objeto de cons-
truir la primera usina de gran tamafio del pais. En sus cuarenta y seis afios de
existencia, Furnas —controlada por Eletrobras— desempefia un papel estratégico
para el pais en la generacion y transmision de energia. Esta se realiza a través de
18.000 km. de lineas de transmision de energia eléctrica, en grandes grupos, lo
que es la razon de existir de la empresa. La construccion y el mantenimiento de
lineas de alta tension son operaciones vitales del proceso. EI mantenimiento de
estas lineas se impuso como una necesidad operacional ineludible, por alcanzar
ventajas econémicas y de seguridad sustantivas. Para ello, exigié un elevado
patrén tecnolégico de equipos y de eficiencia de los ingenieros, técnicos y traba-
jadores eléctricos. Debido a que el mantenimiento de las redes es una operacion
de riesgo, y el sector eléctrico presenta una incidencia de accidentes superior a la
de otros sectores, el caso resulta emblematico para este estudio.

La segunda experiencia muestra la eficiencia metodoldgica de la investiga-
cién-accion (denominada como investigacién-intervencion por sus protagonis-
tas) para el diagnéstico/concientizador de las actividades de las merendeiras en
las escuelas publicas de Rio de Janeiro. Para sefialar el tema de género, se opto
por preferir exclusivamente a las proveedoras de comidas, aunque el material
investigado permitiese analizar también al personal de aseo y a docentes. Este
caso ademas, conto con otras particularidades en relacion con el primero, como
es la asociacion activa entre los sindicatos de trabajadores de educacion del Esta-
do de Rio de Janeiro y de la ciudad de Jodo Pessoa, en el Estado de Paraiba con
grupos de investigacion de universidades (ENSP/UERJ/UFPb) trabajando en
red, constituyendo un programa de formacién. El método de ese programa per-
mitio el intercambio del conocimiento experimentado, no siempre consciente, de
los trabajadores, como el de los investigadores, es decir, el obtenido por la apli-
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cacion de la metodologia cientifica. La sistematizacion de las actividades del pro-
grama desarrollado permitio viabilizar las actividades profesionales de las pro-
veedoras de merienda. Ademas, se explicitan aspectos nocivos a la salud de las
trabajadoras, derivados de los locales de trabajo, de herramientas y equipos uti-
lizados, del proceso de trabajo, etc.

La tercera experiencia presenta el proceso de construccion de la primera
gestion tripartita en el pais, de politica publica para la salud y seguridad en el
trabajo. El objetivo es hacer frente a la exposicion de los trabajadores al benceno,
sustancia quimica cancerigena que esta presente en diversos sectores industria-
les. Se presenta la campafia iniciada por la CUT denominada “caza al benceno”,
y el inicio de la experiencia tripartita con la institucion de la “Norma Técnica de
Diagnostico y Control de la Exposicidn al Benceno”, negociada entre sindicatos,
organismos gubernamentales e instituciones empresariales. Se describe la crea-
cion, en 1995, de la Comision Nacional Permanente del Benceno, de caracter
tripartito, institucional y con funciones ejecutivas, que organiza los grupos de
representacion de los trabajadores del benceno, los que deben recibir formacién
con estructura curricular definida y especifica para poder monitorear el proceso.
Finalmente se resumen las conquistas obtenidas hasta el afio 2003, y algunos
ejemplos de la actuacion de los trabajadores, fruto de los programas de formacion.

I. Las referencias tedricas de los temas en estudio:
salud y seguridad, género y formacion

1. Saludy seguridad en el trabajo

Los conceptos expresados en este trabajo estan insertos como resultado de
larelacion dialéctica establecida entre los trabajadores, como individuos activos,
su lugar de trabajo y el medio ambiente.

El concepto de salud formulado en la constitucién de la Organizacion Mun-
dial de la Salud (OMS) que define “la salud como un estado de completo bienes-
tar fisico, mental y social, y no solamente a la ausencia de afecciones o enferme-
dades”, sin duda necesita de una revisién, especialmente cuando se trata de la
salud en el lugar de trabajo.

Dejours (1986) hace un analisis critico del concepto, “desarrollando la idea
de que la salud de las personas es un tema ligado a las propias personas”. Afir-
ma que es imposible definir un completo estado de bienestar y que ese estado es
imposible de alcanzar.
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Sus argumentos se basan en la fisiologia, sicosomatica y sicopatologia del
trabajo, concluyendo que la salud:

= No viene del exterior y no es un tema de otros.

= Esalgo que se gana, se enfrenta y de lo que se depende.

< No es estable, siempre cambia.

= Esunasucesion de compromisos con la realidad, que se puede cambiar,

reconquistar, defender, perder y ganar.

En el lugar de trabajo, la salud sufre las influencias de éste (fisicas, quimicas
y bioldgicas) y de la manera como estd organizado. Las condiciones de trabajo
afectan en particular a la parte fisica, en tanto que las formas de organizacion del
trabajo actuan sobre la salud mental.

De esta manera, la salud laboral no se refiere sélo a mejoras de las condicio-
nes de trabajo, sino también al grado de libertad que las personas tienen para
organizarlo, de manera individual o colectiva, posibilitando el desarrollo pleno
de sus habilidades.

A partir de esos parametros, Dejours propone una nueva definicién: “La
salud para cada hombre, mujer o nifio es tener medios de trazar un camino per-
sonal y original, orientado al bienestar fisico, siquico y social”.

2. Formacioén

En este trabajo se presentan tres experiencias formativas que evidencian
complejidades diversas del mundo del trabajo, en las dimensiones profesionales
y politicas, tanto en el lugar de trabajo como en el espacio publico.

La formacion se comprende como una trayectoria educacional recorrida por
los trabajadores para adquirir habilidades, de manera de hacer frente a las acti-
vidades demandadas en sus dimensiones profesionales y politicas. Esa trayecto-
ria es el fruto de una combinacion de estudios desarrollados en los lugares de
trabajo, en escuelas formales, en centros de formacion de las empresas, entre
otros.

Se define el concepto de capacidad como un nuevo modelo de gestion de la
fuerza de trabajo, que consiste en inducir el uso y el ejercicio de la inteligencia,
atencion, sentido de la responsabilidad, anticipacion, autonomia e imaginacion
de los trabajadores (Deluiz, 1995).

La dimensién profesional de la capacidad, segun Deluiz (1995), tendria las
siguientes definiciones:

= Capacidades técnicas-intelectuales (aprender a pensar + ocupaciones

afines).
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= Capacidades organizativas o metodicas (capacidad del individuo y au-

tonomia en la organizacion de la solucién de problemas).

= Capacidades comunicativas: habilidad de expresarse y permitir el con-

senso en el didlogo.

= Capacidades sociales: provenientes de los conocimientos tacitos adqui-

ridos en la convivencia.

< Habilidades de comportamiento: iniciativa, curiosidad, motivacion,

atencion, responsabilidad, creatividad, voluntad de aprender, entre
otras.

Todas éstas se articulan de manera indisociable a la capacidad de tipo poli-
tico, de manera de “propiciar en el hombre, la capacidad de reflexionar, basan-
dose en el andlisis que posibilite la comprension historico-critica de la sociedad y
actuar en la realidad social, como persona integral y actor social con intereses
propios”.

3. Género

En este trabajo se incorpora el concepto de género en su andlisis sobre los
nexos en la promocién de la salud y seguridad de los trabajadores. Se siguen las
recomendaciones de Guzman (1997) cuando define al género como categoria de
andlisis dentro del &mbito del proyecto CEPAL/GTZ “Politicas para mejorar la
calidad, eficienciay la relevancia de la formacién profesional en América Latina
y el Caribe”. La autora argumenta que ese estudio podria “responder a la necesi-
dad de mostrar las diferencias de los comportamientos de hombres y mujeres y
las oportunidades de los mismos, que no se explican a partir de las categorias y
variables usadas habitualmente: origen social, nivel de escolaridad, formacién,
capacidades, experiencia, fuerza fisica, etc.

Se intenta explicar la distincion del concepto de género en el analisis de la
salud/seguridad, buscando encontrar un recurso analitico que se compare al
que Brito, Barros, Neves y Athayde (2001:61) denominaron la “naturaleza de la
division sexual del trabajo”, o sea, un fendmeno en que las “atribuciones de las
diferentes tareas se realizan de acuerdo al argumento de que ellas son inherentes
a la biologia de los sexos”. Este estudio enfatiza lo que se ha llamado trabajo
“naturalmente masculino” y/o “naturalmente femenino”.

Dicho enfoque permite confirmar: “la doble y hasta triple jornada de trabajo
(o sea, laincorporacion de la carga de trabajo doméstico); las condiciones especi-
ficas de la precariedad del trabajo de las mujeres; y los efectos de las condiciones
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de trabajo de acuerdo a las funciones biolégicas especificas del sexo
femenino”(Brito, Barros, Neves y Ataide, 2001).

Novick (2000) destaca lo dificil que es analizar el tema género debido a la
pequefia cantidad de estudios enfocados al respecto y porque los procesos
discriminatorios, la mayoria de las veces, no son explicitos. Sin embargo, la auto-
ra destaca estudios que muestran el tratamiento diferenciado recibido por hom-
bres y mujeres en su &mbito del trabajo, sefialando que, en las industrias quimi-
cas brasilefias, entre el 80 y el 90% de los trabajadores son hombres. Otro ejemplo
se refiere a la capacitaciéon de ambos sexos en los sectores de autopartes y quimi-
ca fina en Brasil: los hombres reciben una mejor formacién y entrenamiento que
el que se les da a las mujeres.

Il. Tres experiencias de promocién de la salud y seguridad
y la formacion de los actores

1. Furnas Centrales Eléctricas S. A.: mantenimiento de lineas
de transmisioén de alto voltaje

1.1 Presentacion

En esta seccion se presenta el proceso de formacion de electricistas para des-
envolverse en actividades de mantenimiento de lineas de alta y ultra voltaje de
la empresa Furnas Centrales Eléctricas S.A. Ese proceso produjo cero accidentes
fatales durante los treinta afios de funcionamiento. Ello es relevante al conside-
rar que el nimero de accidentes fatales en el sector eléctrico en el Brasil en 2001
fue cuatro veces superior a la media producida en todo el pais.2

La recoleccion de datos se hizo a través de la revision de documentos y pu-
blicaciones de empresas y organizaciones del sector eléctrico y de trece entrevis-
tas con funcionarios y ex funcionarios, entre septiembre y octubre de 2003. Los
entrevistados tienen —o tenian hasta diciembre de 2002- responsabilidades en el
desarrollo e implementacion del proceso.

La decision de la direccion de Furnas de hacer el mantenimiento de las li-
neas de transmisioén —con voltaje—es de 1973. Los motivos que la llevaron a adoptar
este método de mantenimiento se debid a lo siguiente:

2 De acuerdo a lo sefialado por el Ing. Joaquim Gomes Pereira del Ministerio del Trabajo y Empleo
(MTE), en el Seminario de la Fundacién COGE: 2002 Anales del Tercer Seminario Nacional de Segu-
ridad y Salud en el Sector Eléctrico Brasilefio, Fundacdo COGE.
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= Mejorar el desempefio de las lineas de transmision. Se considera 6ptimo
desempefio cuando la linea funciona durante todo el afio sin interrupcion,
ya que al cortarla disminuye el valor del indice de desempefio.

= Aumentar la cantidad de energia transportada y provista y, consecuente-
mente, la facturacion de la empresa.

= Evitar el pago de multas por cortes no programados, que en 2003 alcanzd
los 275.000 dolares por hora.

= Aumentar el nivel de seguridad de los trabajadores, aunque no parezca ne-
cesario. En realidad, aunque la linea de transmisién esté cortada, siempre

tiene energia residual debido a la induccién de otras fuentes de energia (li-

neas préoximas, viento, etc.). La eliminacién de esta tension se realiza insta-

lando los cables bajo tierra lo que es mucho mas vulnerable a las fallas hu-

manas, habiéndose registrado diversos accidentes a lo largo de los afios, a

pesar de las previsiones tomadas.

El mantenimiento en terreno de las lineas de alta tensién, normalmente se
realiza por equipos formados por doce electricistas, coordinados por un super-
visor. Esos equipos actuan al frente de la construccién de las lineas de transmi-
sion y mantenimiento. El trabajo del electricista de linea exige capacidades técni-
cas, fisicas, siquicas, comunicacionales y disposicion para trabajar -muchas ve-
ces— en condiciones inhospitas.

1.2 Sistema Furnas de generacion y transmision de energia

Furnas Centrales Eléctricas S. A. es una sociedad anénima en la que mas del
90% de las acciones pertenecen a Eletrobras.® Creada el 28 de febrero de 1957,
durante el gobierno de Juscelino Kubistcheck, su misién inicial fue la de cons-
truir la primera hidroeléctrica de gran tamafio en el Brasil (un millén de kilowatts-
1 MW), la usina Furnas.

El Informe Anual de 2002 de la empresa muestra su crecimiento en estos cua-
renta y cuatro afios de existencia, habiendo alcanzado la capacidad instalada de
9.292 MW, producidas por diez usinas hidroeléctricas, dos térmicas convencio-
nales y una nuclear.*

3 Centrais Elétricas Brasileiras S.A. (Eletrobras). La empresa es un agente del gobierno brasilefio que
presta funciones empresariales de coordinacion y de integracion del sector eléctrico en el pais. La
empresa, a través de sus subsidiarias, produce casi el 60% de la energia eléctrica en el pais y posee
64% de la transmision en lineas de tension superior a 230 KV.

4 Hidroeléctricas: Funil, ltumbiara, Luiz Carlos Barreto (Estreito), Corumb4, Furnas, Porto Colombia,

Serra da Mesa, Marimbondo, Mascarefias de Morales (Peixoto), Manso. Termoeléctricas: Campos y
Santa Cruz. Nuclear: Angra dos Reis.
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La empresa también se destaca por su capacidad de transmision de energia
eléctrica a los centros consumidores. En los inicios de la década de 1960, contaba
con 106 km. de lineas en 138 KV. En la actualidad cuenta con 18.039 km. de lineas
de transmision de grandes grupos de energia, utilizandose para ello circuitos en
las tensiones, variando de 138, 230, 345, 500, 750 KV, con corriente alterna y 600
KV en corriente continua.

En el cuadro 1 se muestra esquematicamente la ubicacién de las usinas
generadoras y de los sistemas de transmision de Furnas.

Furnas realiza intercambio de compra y venta de energia eléctrica con vein-
ticinco empresas nacionales y extranjeras del sector. En los ultimos afios, la ener-

Cuadro 1
Sistema de lineas de transmisién de Furnas

MATO GROBEO

SE[EE

FEEEsE
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gia que Furnas compra de ltaipu Binacional® y traspasa a las deméas empresas, se
convirtid en la mayor parte de la energia que pasa por su sistema de transmision.

Por lo tanto, la transmisién de alta y ultra tension constituye un aspecto
fundamental en la estrategia de negocios de la empresa. Por ello, la construc-
cion, operacién y mantenimiento de torres, lineas y subestaciones, son activida-
des fundamentales de la estrategia de produccién de la empresa.

Por ende, los proyectos de constitucién de redes de transmisién y su
implementacion, requieren técnicas perfeccionadas y normas consistentes, de
manera de garantizar la seguridad y confiabilidad del sistema en términos de
infraestructura y logistica, o de la gestion de personas, destacandose la forma-
cion profesional y particularmente la promocién de la seguridad, lo que influye
en la concepcion de la estructura organizacional de la empresa y repercute en
aquélla.

1.3 Laestructura organizacional, el desarrollo tecnoldgico y la formacion profesional
para el mantenimiento

El desarrollo de la tecnologia y de la formacion profesional en cuanto al
mantenimiento, estd bajo la responsabilidad de la Direccion de Produccion y
Comercializacion de Energia. Para la formacion profesional, ésta cuenta con el
apoyo estratégico de la Asesoria de Entrenamiento y Coordinacion (ATC.O), que
coordina los centros de formacion de Furnas, creados en 1962 y el Centro de
Formacion de Maribondo, creado en 1976.

La Superintendencia de Mantenimiento es la responsable del desarrollo tec-
nolégico que permite al Departamento de Alta Tension (DAT.O) y a la Division
de Lineas de Transmisién (DLTR.O) realizar la formacién y el entrenamiento
técnico de los electricistas para el mantenimiento de las lineas de transmision y
de las subestaciones. La DLTR.O y/o0 DAT.O deben sistematizar los estudios y
observaciones de manera periddica, configurando el Manual de Terreno, conjunto
de normas y procedimientos que deben cumplir rigurosamente todos los traba-
jadores.

Ese proceso de formacidn interactlia con el Departamento de Seguridad e
Higiene (DSH.G), subordinado a la Superintendencia de Recursos Humanos. Se
destaca la responsabilidad de ésta en el establecimiento de los criterios para la
contratacion de trabajadores independientes y prestadoras de servicios, o en la

5 Consorcio entre los gobiernos del Brasil y Paraguay.
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organizacion de los concursos publicos, todos ellos subordinados a la Direccién
de Administracion y Provision (véase cuadro 2).

Cuadro 2
Organigrama de Furnas

Presidencia
Direccién de Produccion Direccién de
y Comercializacion Administracion y
de Energia Provisién
Asesoria de

Entrenamiento y
Coordinacion ATC.O

Superintendencia de
Recursos Humanos

Superintendencia
de Mantenimiento

Departamento de
equipamiento de Alta
Tension DAT.O

Departamento de
Seguridad e
Higiene DSH.G

Divisién de Lineas de Salud
Transmisiéon DLTR.O ¥ Ocupacional
Centros Centro
de Formacion de Formacion

de Furnas de Marimbondo

Fuente: Organigrama editado a partir del Informe Anual de 2002.
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A lo largo del tiempo, esos sectores se desarrollaron permitiendo a Furnas
aplicar cursos tanto para los trabajadores de la empresa y/o externos, como tam-
bién para otras centrales en Brasil y en América Latina.

1.4 El desarrollo de la tecnologia para el mantenimiento de las lineas con energia

El proceso de formacion de los trabajadores analizados es indisociable del
desarrollo de la tecnologia de mantenimiento. Para ello, Furnas utilizé las aso-
ciaciones con empresas del mercado, el intercambio con otras empresas del siste-
ma de Eletrobras, asi como de simposios y congresos nacionales e internaciona-
les, y del conocimiento autodidactico de sus técnicos.

e Asociacion con ABCHANCE/RItz - Chance

A inicios de la década de 1970 Furnas firmo6 un contrato con la empresa
ABCHANCE tendiente a la operatividad de las actividades de lineas de alta
tension. Los ingenieros de esa empresa estadounidense entrenaron el equi-
po de ingenieros de la DAT.O/DLTR.O, siguiendo normas, procedimientos
y tecnologias propias. En 1979 se convierte en la Ritz-Chance, resultado de
una composicion accionaria entre la brasilera Ritz y la ABCHANCE.

e Ritz de Brasil

Actualmente la asociacion se hace directamente con laempresa nacional Ritz
de Brasil, después del rompimiento de ésta con ABCHANCE.

Se debe destacar que la Ritz desarrolla, proyecta y fabrica herramientas para
el mantenimiento de lineas con energia. Dentro de las varias herramientas
que produce se destacan los bastones. Estos son livianos, con alta resistencia
a los esfuerzos (traccion, cortes, torsién) y a los altos y ultra voltajes. El bas-
ton constituye el insumo basico para componer diversas herramientas de
apoyo al proceso, sea para separar los hilos, para construir escaleras, etc. El
hecho de que la Ritz sea una empresa nacional, favorece la produccién de
herramientas como resultado del desarrollo tecnol6gico en el ambito de la
DAT.O/DLRT.O.

e Eletrobras

Se establecié un intercambio entre las centrales eléctricas afiliadas al siste-
ma Eletrobras, en las diferentes regiones del Brasil, el que finalizo a finales
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de 1998. El intercambio se realiz6 a través del Grupo de Coordinacion de
Operacion Interligada, obteniendo resultados objetivos en el desarrollo tecno-
l6gico, ya que las empresas participantes hacian parte del mismo sistema
integrado.

Otro polo de desarrollo tecnoldgico para el sector eléctrico es el Centro de Inves-
tigaciones de Eletrobras (CEPEL).®

= Simposios
Se destaca el Seminario Nacional de Produccion y Transmision de Energia
Eléctrica (SNPTEE) en su XXVII edicion en 2003. También se registra la im-
portancia del Seminario Nacional de Seguridad del Sector Eléctrico, organi-
zado por la Fundacion COGE, en su tercera edicion en el afio 2002.

1.5 La formacion de los electricistas de lineas de transmision

La formacion de estos profesionales cumple un rol estratégico para que las
operaciones puedan realizarse con la méaxima seguridad. Existe, ademas, un
meticuloso proceso selectivo, que constituye un requisito basico.

El proceso, que moviliza a los departamentos de las superintendencias de
mantenimiento y de recursos humanos, se realiza en dos instancias eliminato-
rias, que pueden durar hasta un afio.

Primera fase de la seleccién de los candidatos a electricistas de lineas

Para la seleccion de los candidatos se exige lo siguiente:

< Edad: al inicio de la empresa se exigia que el candidato estuviera en la
franja de entre 18 y 21 afios de edad. Actualmente, segun el Edital N° 1/
2002 del 10 de octubre de 2002, se exige solo la edad minima: 18 afios.

= Escolaridad: hasta 1997 la educacion formal minima exigida era de cuarta
serie de ensefianza basica. Cabe destacar que en los concursos publicos
de 1994 y 1997 se comprobd la presencia significativa de candidatos con
formacion completa de nivel técnico y algunos cursando ingenieria. Para
el proximo concurso, segun el Edital N° 1/2002, se exigira a los candi-
datos el diploma oficial de ensefianza basica.

e Salud fisica: se realizan pruebas de subir a plataformas con transposi-

cion de pasarelas, test en barras fijas y carrera de 12 minutos. Para hacer
5 EIl Centro de Investigacion de Energia Eléctrica (CEPEL) esta ligado al sistema de la Eletrobras y
vinculado al Ministerio de Minas y Energia. Su funcién es atender los cambios del sector eléctrico

brasilefio y desarrollar una infraestructura cientifica y de investigaciéon. Su sede esta en la ciudad
universitaria de la Universidad Federal de Rio de Janeiro, en la Isla do Fundéo.
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estas pruebas es necesario un comprobante de examen médico de apti-
tud fisica, el que debe ser emitido por un organismo acreditado por
Furnas.

= Salud siquica: se realizan evaluaciones de aptitud sicoldgica para ejer-
cer las funciones en las diferentes regiones del pais.

= Geénero: siempre se ha exigido que los candidatos sean del sexo mascu-
lino, aunque no se manifiesta explicitamente (al parecer la tnica excep-
cion habria sido la redaccion de ese prerrequisito en la publicacion del
concurso publico en 1997). Este criterio, aunque haya causado gran po-
Iémica en la época, se mantuvo, realizandose el concurso. Nunca una
mujer ejercié la funcién de electricista de lineas de transmision en la
historia de la empresa. En la publicacion de 2002 no aparece explicita-
mente la restriccion de género.’

< Habilidades generales y cognitivas: el candidato se evalla en cuanto a
sus habilidades mentales y conocimientos, a traves de pruebas objeti-
vas de lengua portuguesa, conocimientos generales y matematicas.

Segunda fase de la seleccidn: curso teérico y practico

Curso tedrico

Los candidatos seleccionados en la fase anterior son llamados para realizar
cursos teéricos y practicos. Durante el entrenamiento todos reciben una beca que
corresponde al 80% del salario base del puesto al que postula.

El entrenamiento tedrico se realiza en el Centro de Formacion de Furnas,
con apoyo de apuntes o notas, desarrolladas por la DLTR.O, ilustradas con dece-
nas de fotos detallando las actividades que se realizaran en terreno.

Después de esta etapa, los candidatos son trasladados al Centro de Forma-
cion de Marimbondo, donde se realizan simulaciones en torres-laboratorios, lo
que les posibilita contactar “familias”de lineas de transmision (tres torres de 138
KV, tres de 345 KV, y tres de 500 KV).% En esas torres los candidatos son entrena-
dos en lineas sin energia, donde se destaca la escalada de torres (subida, descen-
S0 y movimientos en estructuras de lineas de transmisién). Estas orientaciones
son proyectadas por la asociacién entre el DLRT.O y el Departamento de Higie-

7 El Balance Social 2001 de Furnas mostré que habia 440 mujeres en un universo compuesto por 3.670
funcionarios, 12% del total. EIl Balance destaca que siete mujeres ocupaban cargos de jefatura en
2001.

8 Debido a racionalizaciéon econémica, recientemente se desactivaron cursos y pequefios laboratorios,
trasladandolos desde el Centro de Formacion de Marimbondo al de Furnas; por la misma razén, en
el resto de los sectores de las empresas, cuarenta funcionarios que cumplian la funcién de instructo-
res de estos Centros.

299



Sydney Lianza - Leila Nadim Zidam

ne y Seguridad (DHS.G). Durante el entrenamiento también se realizan simula-
ciones de rescate de accidentados mediante la utilizacion de un sistema de pro-
teccion adecuado. Solamente las personas que aprueban en esta etapa, realizan
el entrenamiento en lineas con energia.

Curso préctico

Durante tres meses los candidatos deben ejercitarse, en el terreno, en activi-
dades reales, como auxiliares de los electricistas.

Al final del proceso de seleccion son aprobados y reciben un certificado de
finalizacion del curso, estando en condiciones de ocupar los puestos disponibles.

1.6 Problemas actuales

La Constitucion, aprobada en 1988, al determinar que las contrataciones en
las empresas estatales s6lo podian realizarse a través de concursos publicos, li-
mito la flexibilidad, hasta entonces vigente, para la contratacién de funcionarios.
En los afios noventa, el gobierno de Collor y el gobierno de Fernando
Henrique Cardoso iniciaron el proceso de privatizacion de las empresas estata-

Gréfico 1
Numero de empleados de Furnas, por actividad
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Fuente: Informe Anual de 2002.
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les, donde la reduccién del cuadro de funcionarios constituy6 uno de los requisi-
tos basicos. Esa practica se llevd a cabo con la restriccion en el nimero de concur-
sos, 0 de limitacion de puestos, e incluso con incentivos para la dimisién volun-
taria. Ese proceso llevo a las empresas estatales a una situacion cronica de falta
de reposicion de sus cuadros.

En Furnas se constatd el binomio: reduccién del namero de funcionarios-
envejecimiento de la poblacion trabajadora, como se puede verificar en el grafico
lyenel cuadro 3 que muestran la reduccion del 30% de la poblacion trabajado-
ra en sélo cuatro afios, con un corte proporcional en todos los sectores sefialados.

Los datos del cuadro 3 muestran una particularidad: los sectores de opera-
cion y de construccién tuvieron una reduccion de aproximadamente el 24%.

En relacion con el envejecimiento de la poblacidn de trabajadores, el cuadro
4 muestra que si la moda de la distribucion se encuentra en la fase de 40-50 afios,

Cuadro 3
Empleados de Furnas por sector

Actividad 1997 1998 1999 2000 2001
Operacién

Generacion hidraulica 297 244 214 289 272
Generacion térmica o nuclear 249 196 179 182 163
Sistema de transmisién 629 559 513 495 480
Planificacion de la operacion 281 244 218 210 208
Mantenimiento y Servicios Generales | 1.431 1.255 1.152 963 940
Total 2.887 2.498 2.276 2.139 2.063
Construccion

Planificacion e Ingenieria 369 330 286 278 265
Generacion hidraulica 232 195 175 156 147
Generacion térmica 1
Sistema de transmision 252 233 227 203 188
Total 853 758 688 637 601
Administracion, provisién y finanzas | 1.476 1.257 1.174 1.059 1.006
TOTAL 5.216 4.513 4.138 3.835 3.670

Fuente: Informe Anual de 2002.
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Cuadro 4
Funcionarios de Furnas segin edad, 1997 a 2001 (en porcentajes)

Afio De 18 a 28 De 28 a 38 De 38 2 48 Mas de 48

afos afios afios afios
1997 5.3 18.8 56.0 19.9
1998 5.0 17.9 57.0 20.1
1999 45 16.4 56.9 22.2
2000 4.1 14.5 56.8 24.6
2001 3.2 13.2 54.2 29.4

Fuente: Informe Anual de 2002.

en 2001, por otro lado, un significativo 30% de los funcionarios estaba con eda-
des por encima de los 48 afios, aumentando significativamente el nimero de
trabajadores con derecho a pedir su jubilacion.

Dado que la empresa esta limitada para recomponer su cuadro de funciona-
rios, se utilizo la contratacion —a través de licitacion— de empresas prestadoras
de servicios. El Balance Social de la empresa, de 2002, muestra que en 2001, ya
habia 2.131 empleados externos, correspondientes al 37% de la fuerza de trabajo
total que permite el funcionamiento de Furnas.

1.7 Conclusién

El hecho de que durante los treinta afios en que se vienen realizando este
tipo de operaciones, no se hayan producidos accidentes fatales entre los electri-
cistas de mantenimiento de las lineas con energia, es el resultado del desarrollo
de la tecnologia de mantenimiento y de las habilidades de los trabajadores
involucrados. Por ello el proceso de formacion de estos trabajadores, incluyendo
su seguridad, es histéricamente coordinado por el sector operacional y no por el
de recursos humanos. La seguridad depende de la evolucién de la tecnologia y
de la formacion profesional, basada en normas rigidas.

El proceso de desarrollo se vio favorecido debido a que Furnas integra el
sistema estatal Eletrobras, sea por propiciar el libre intercambio en investigacion
y desarrollo con las “hermanas” del sistema, sea por la asociacion directa con el
CEPEL. A esto se suma la politica de contratacion y remuneracion que garantizé

302



Formacion en seguridad y salud en Brasil: analisis de tres experiencias exitosas

hasta finales de la década de 1990 la estabilidad de ingenieros y técnicos en la
empresa-la curva comenzé un proceso de declinacion al inicio de los afios ochen-
ta—. La misma légica predomind en cuanto a los instructores en los dos centros
de formacion —Furnas y Marimbondo-.

Actualmente la empresa enfrenta el desafio de mantener el indicador de
seguridad, a pesar del mayor namero de jubilados y la pérdida de nivel educa-
cional en los sectores de mantenimiento y entrenamiento, y contar con mas de un
tercio de los trabajadores provenientes de contratacion externa.

Seré necesario enfrentar también otros desafios, como intentar igualar el ni-
vel competitivo de los ingenieros, técnicos y electricistas de lineas que fueron
contratados con los equipos anteriores formados durante los Ultimos treinta afios,
que se jubilaron o pidieron su retiro. La seguridad es una variable dependiente
del desarrollo tecnoldgico y de la formacion profesional.

Se sabe que la contratacion externa, especialmente en el sector de manteni-
miento de una empresa, conlleva serias fragilidades en cuanto a la seguridad de
los trabajadores y usuarios. La continuidad de la externalizacién de las empre-
sas contratadas puede estar poniendo en riesgo la vida de los trabajadores, asi
como la calidad de los servicios.

Sin embargo, las entrevistas realizadas en la empresa fueron enfaticas en
afirmar que Furnas es estricta en la regulacion de las empresas externas en cuan-
to a las relaciones de trabajo, especialmente en la formacién profesional, y que
ese riesgo, por lo tanto, no existiria.

2. Escuelas publicas de Rio de Janeiro: desarrollo profesional
de las merendeiras

2.1 Presentacion

Cuando se inicid el proceso de contratacion de las merendeiras se trataba de
las madres de los alumnos que, a su vez, ya ejercian esta funcion de manera
voluntaria.® Preparar alimentos en Brasil, es una actividad histéricamente desti-
nada a las mujeres, con las capacidades tacitas desarrolladas en el diaa diaen el
trabajo doméstico, por lo que sin contrato formal, comenzaron a preparar las
meriendas de los nifios. Tal vinculo no propiciaba el acceso de estas trabajadoras
a exdmenes de salud o a otros derechos de las funcionarias publicas de los Esta-

° Esta parte se orient6 en un programa de formacion desarrollado en las escuelas publicas del Estado

de Rio de Janeiro, orientado a mejorar las condiciones de salud y seguridad a partir del lugar de
trabajo.
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dos. Las merendeiras actualmente cuentan con dos tipos de contratos de trabajo:
el informal descrito y el de funcionarias del Estado que se presentaron a concur-
s0s publicos.

La experiencia se inicia con la movilizacion de funcionarios, merendeiras y
personal de aseo, reivindicando mejores condiciones de trabajo a través del Sin-
dicato Estadual de Profesionales de Educacion de Rio de Janeiro (SEPE-RJ), evi-
denciando: intensificacion del trabajo, reduccion del cuadro de funcionarios, res-
tricciones en las contrataciones lo que en consecuencia originaba problemas de
salud en los trabajadores.

Esa movilizacion favorecio la concretizacion, en el afio 2000, de una asocia-
cién entre grupos de investigacion en el area de la salud y trabajo de la Funda-
cion Osvaldo Cruz (Fiocruz),'® de la Universidad del Estado de Rio de Janeiro
(UERJ),"* de la Universidad Federal de Paraiba (UFPb),*? con el SEPE/RJ y el
Sindicato de Trabajadores en Educacion del Municipio de Jodo Pessoa (SINTEM/
JP-PB), que desarrollaron en conjunto el “Programa de Formacion en Salud, Gé-
nero y Trabajo en Escuelas”.®?

Este programa se beneficié de trabajos sobre el tema, por ejemplo, diserta-
ciones de maestrias o tesis de doctorados, entre otros, desarrollados por aquellos
centros académicos en afos anteriores. Esos trabajos permitieron la edicion de
dos textos basicos utilizados en el desarrollo de la estrategia metodolégica: Cua-
dernos de Textos* y Cuadernos de Método y Procedimientos.*® Esos cuadernos se uti-
lizan como vectores en el desarrollo del Programa de Formacion. El resultado de
ese trabajo posibilité la publicacién del Cuaderno de Relatos de Experiencias.®

1 Grupo de Investigacion de Salud, Relaciones de trabajo y género del Centro de Salud del Trabajador
y Ecologia Humana (CESTEH).

Grupo de Investigacion Sicolégica y Produccién de subjetividad.

Grupo de Investigaciones, Subjetividad y Trabajo.

En portugués: “Programa de Formacao...”, se subrayan las Gltimas silabas de “formacién”, destacan-
dose asi laimportancia de la metodologia utilizada por el programa: investigacién-accion (pesquisa-
acdo). El programa es apoyado por el Fondo para Igualdad de Género en Brasil-Canada/Agencia
Canadiense para el Desarrollo Internacional (FIG/CIDA)/Fundacién de Asistencia a la Investiga-
cion del Estado de Rio de Janeiro (FAPERIJ), CNPqy CAPES.

4 Brito, Neves, Athayde et al. (org.), 2003a, Cuaderno de Textos es una publicacién preparada a partir de
resultados de las investigaciones realizadas anteriormente en los Estados de Rio de Janeiro y Espirito
Santo. Ellos contienen los Ilamados “temas generadores” que son expuestos a partir de preguntas de
manera de estimular la reflexion de los participantes.

Brito, Neves, Ataide et al. (org.), 2003b, se trata de una publicacion que contiene la metodologia
utilizada en el programa de formacion.

Brito, Neves, Ataide et al. (org.), 2003c, el Cuaderno de Relatos y Experiencias es una publicacion que
contiene relatos y experiencias de trabajadores que participaron del programa de Formacion en Sa-
lud, Género y Trabajo en escuelas. Consiste en la socializacion y sistematizacion de la investigacion,
del debate y de los cambios producidos durante las etapas del programa.
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2.2 Objetivos del programa de formacion en salud, género y trabajo en escuelas

El trabajo fue concebido como un medio para comprender y transformar las
relaciones entre el trabajo y la salud-enfermedad en la escuela, basado en el diéa-
logo-confrontacion entre conocimiento cientifico y la experiencia de los trabaja-
dores.

Se trata de un dispositivo de formacion e investigacion/intervencion’ en
red: un programa de formacién articulado con un programa de investigacion,
una formacién orientada hacia la accion, teniendo como meta luchar por la salud
y lavida, en la perspectiva de las relaciones sociales de género. Esperamos que la
participacion en este programa contribuya a estimular, percibir y escuchar a los
trabajadores acerca de los problemas de la escuela en su relacion con la salud, y
gue también los ayude a descubrir las posibilidades de salida y de construccion
de un espacio de trabajo favorable a la salud y a la vida (Brito, Neves, Athayde et
al., 2003a).

El programa de formacioén establecio los siguientes objetivos:
< Una mayor capacitacion de los trabajadores buscando la transformacién de

las condiciones generadoras de nocividad.

Cuadro 5
Comunidad ampliada de investigacion y el Programa de formacion
en salud, género y trabajo en escuelas

Encuentro

Comunidad Curso
Ampliada de
Investigacion

Recoleccion
de datos

Fuente: Brito, Neves, Ataide et al., 2003a.

7 Investigacion/intervencion es una traduccion literal del concepto italiano “ricerca intervento”; en la
literatura nacional es mas comun encontrarla como investigaciéon/accion.

305



Sydney Lianza - Leila Nadim Zidam

= Poseer unagran interaccion entre experiencia'y conocimiento cientifico, pro-
piciando situaciones de debate.

= Crear un espacio de formacion de trabajadores(as) para deteccidn e inter-
pretacién de la problematica salud-enfermedad en las escuelas.

= Promover que los dirigentes sindicales actien como multiplicadores.

= Usando la perspectiva de género, buscar la promocion de la salud en el

ambiente de trabajo (Silva, 2003).

El programa propendi6 a establecer y calificar el didlogo y el intercambio
entre los diversos actores involucrados: por un lado, los trabajadores de escuelas
y los dirigentes sindicales, con su experiencia practica; por otro, los investigado-
res, con su conocimiento cientifico. De esta forma se intent6 establecer una diné-
mica que propiciase un catastro sobre las condiciones de trabajo y la formacion
de una parte significativa de los trabajadores. La configuracion de esa relacion es
lo que se denomina Comunidad Ampliada de Investigacion (CAP).

La CAP posibilité socializar y desarrollar conocimientos producidos en los
lugares de trabajo, en las escuelas y regiones seleccionadas, como condicion ne-
cesaria para diagnosticar la problematica salud-enfermedad. A partir de ese ana-
lisis, se construyeron de manera colectiva, propuestas de promocion de la salud
en el lugar de trabajo, destacandose el tema de género.

2.2.1 Metodologia del programa y la formacion

El programa tiene como objetivo la promocion de la salud a partir del lugar
de trabajo. Para cumplirlo, la estrategia metodolégica previé dos ciclos, a saber:

El primero comprende la formacion de un grupo inicial de trabajadores, con-
siderados como multiplicadores, una especie de tarea-fuerza del proceso. Su fi-
nalidad es reproducir los conocimientos adquiridos, brindandolos a otros traba-
jadores en los lugares de trabajo previstos. En el caso estudiado, esos multiplica-
dores fueron definidos por el SEPE-RJ. Se estipul6 que el multiplicador deberia
ser director del sindicato, o de un nucleo, o de una regional del sindicato y dispo-
ner de tiempo. El proceso selecciond a catorce sindicalistas para esta tarea.

La reproduccion del conocimiento realizada por estos multiplicadores co-
rresponde al segundo ciclo, cuando se forma otro grupo de ellos, los de base, no
necesariamente pertenecientes a una cierta escuela. Se definié que esos grupos
deberian estar trabajando en escuelas ubicadas en la ciudad de Rio de Janeiroy
en las ciudades de Volta Redonda, Angra dos Reis y Barra Mansa, al interior del
estado de Rio de Janeiro. De esa forma, la experiencia del ciclo anterior se multi-
plica, buscando adecuarse a cada realidad.
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A continuacion se describe el desarrollo del proceso:

En el primer ciclo se desarrolla la formacién de trabajadores multiplicadores.

Cada ciclo esta constituido por tres fases:

- Ccurso;
- idaalas escuelas para el estudio en terreno;
- debate con la CAP.

En la primera fase, la del curso, se realiza un encuentro inicial entre los in-
vestigadores y los catorce trabajadores escogidos por el sindicato. El intercambio
de informacion sobre salud y género se realizé basado en dos origenes: la obteni-
da anteriormente por los investigadores, a través de metodologia cientifica; y la
obtenida por las experiencias profesionales relatadas por los trabajadores.

Enseguida se realiz6 una exposicién, por un investigador o multiplicador
capacitado, sobre cada uno de los temas contenidos en el Cuaderno de Textos (op.
cit.):

e Comunidades ampliadas de investigacion;

e salud;

< relaciones de género y el mundo del trabajo;

= trabajo en la escuela;

= sobre las formas de gestion en la escuela publica y los efectos sobre la salud-
enfermedad de los trabajadores;

= cuando el trabajo en la escuela presenta un riesgo para la salud;

e cuestionando la “readaptacion” profesional.

El curso concluy6 con un debate en grupos sobre los temas tratados, estimu-
lando a las personas a reflexionar sobre los puntos analizados.

La segunda fase es ir a las escuelas, para el trabajo de campo, denominada
sistema de acompafamiento y recoleccion de informaciones (SACI), que consti-
tuye visitas realizadas por duplas de multiplicadores, sin la presencia de los in-
vestigadores profesionales. El objeto es examinar elementos inherentes al tema
en cuestion. Esa recoleccion de informacidn, realizada por los trabajadores sin
método cientifico —por lo tanto una encuesta informal-, propicid un contacto ini-
cial entre los multiplicadores y los trabajadores de la escuela. Ello desencadend
un proceso de concientizacion sobre la importancia de tener una posicion activa
en la promocién de la salud en el lugar de trabajo.

En la tercera fase, las duplas de entrevistadores expusieron los resultados
de la encuesta, los que fueron debatidos en la CAP, analizados por la coordina-
cion; y las conclusiones sistematizadas en una reunidn con todos los participan-
tes. Tal proceso representd, por lo tanto, un momento de reflexion colectiva so-
bre los resultados de los estudios realizados en cada escuela.
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En el segundo ciclo, los trabajadores-sindicalistas, que se formaron en el
primero, reproducian las fases en escuelas especificas, formando a otros. En el
proyecto original, los multiplicadores asumian, cada uno, la responsabilidad por
diez profesionales, que podian pertenecer a una misma escuela. En la practica, se
observaron diferentes formas de aplicacién del método a cargo de cada
multiplicador.

Asi se constato la organizacion de grupos de personas de regiones proximas
y cada multiplicador actud independientemente de su escuela o region de ori-
gen. Los multiplicadores, en la fase del curso, se responsabilizaban por la expo-
sicion de los temas (al menos parcialmente) o por las funciones de coordinador u
observador en los subgrupos. Ademas, les correspondi6 la organizacién y elabo-
racion de la programacion del curso. En las fases siguientes, fueron los responsa-
bles de la coordinacion de los ejercicios en terreno y de los encuentros con la
CAL. Los investigadores, a su vez, supervisaron y proveyeron el soporte a los
multiplicadores.

La recoleccion de datos y el andlisis del ambiente de trabajo, enfocando el
tema de la salud de las personas, realizada por el Programa de Formacién, pro-
piciaron un diagnostico sobre el trabajo de los profesionales de educacién, do-
centes 0 no, COMO Sigue:
= Los perfiles de los grupos, el rol pedagdgico, las condiciones de trabajo;
= las principales enfermedades ocasionadas por la nocividad del ambiente;
= las dificultades enfrentadas por los diferentes grupos de trabajadores en las

escuelas;
= las relaciones intersubjetivas y de cooperacion existentes entre ellos, sugi-

riendo cambios para la solucion y/o minimizacién de los problemas exis-
tentes.

2.2.2 Resultados sobre las merendeiras obtenidos a través
del Programa de Formacién

2.2.2.1La conciencia de la discriminacion de género y la subvalorizacion
del trabajo manual

La forma en que se encara el trabajo de las merendeiras, esta influenciado
histéricamente. La sociedad brasilefia, en gran parte de su historia, vincul6 esas
actividades manuales al trabajo de esclavo; y las actividades intelectuales, al se-
fior. Eso dejé una marca en la cultura del pais. Dentro de esa tradicién, es de
suponer que las actividades de las merendeiras podrian estar siendo identificadas
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con las de menor nivel intelectual, correspondiendo al trabajo manual. Basados
en esta logica, los profesores ejercerian funciones de mayor nivel intelectual, y
por lo tanto, de mayor importancia en la escuela. Esa jerarquia reproduce la rela-
cion “Casa Grande-Senzala” dentro de los establecimientos de ensefianza (Brito,
Barros, Neves, Athayde, 2001).

Esto se confirma por dichos recogidos por Nunes (2000). En el primero se
expresa;

“(...) ellas (las profesoras) quedan por alld y los otros por acé. Ellas piensan que

nosotras somos empleadas de ellas”.

El segundo revela la discriminacion percibida por una merendeira:

“P: ¢Usted encuentra que existe diferencia entre el resto de la escuela y la cocina?

R: En cuanto al tratamiento y discriminacion, absolutamente. Es aquella cosa
camuflada, disimulada. Uno sabe que es subalterno (...) ellos no dicen ni bue-
nos dias para no generar confianza. ¢ Fiesta de Fin de Afio? (...) ellos hablan
del tema, por obligacidn. [Nosotros] nunca podemos tomar un dia de descanso,
sin embargo, cuando hay fiesta, si se puede.

P:  ¢Por qué?

R: Para no participar [de la fiesta]”.

Tal realidad aun existe, a pesar del crecimiento, en las Ultimas décadas, del
mercado de trabajo de las merendeiras en las escuelas publicas, resultado del au-
mento de la comida escolar debido a la politica publica compensatoria, tendiente
a minimizar la carencia alimenticia de los nifios. Hay nifios que asisten a las
escuelas motivados, principalmente, por la comida que se distribuye en las es-
cuelas publicas.

El trabajo de las merendeiras no se limita tan s6lo a proporcionar el suple-
mento alimenticio de los alumnos. Ellas ocupan un papel importante en la for-
macion de los nifios, ya que ésta no se restringe solamente a entender lecciones o
discursos, y si a una integracion social, afectiva, educacional y pedagogica. Por
ejemplo, las merendeiras realizan lo siguiente:

- Insisten en que los nifios se coman todo;

- se preocupan de los nifios que no quieren comer ya que saben que ello

puede influir en su rendimiento escolar;

- reprenden a aquéllos que repiten muchas veces;

- estimulan a comer carne a los que no estan acostumbrados;

- ensefian a comer con tenedor y cuchillo a los que no saben hacerlo.

Por lo tanto, ademas de atender las necesidades alimenticias de los alum-
nos, estas mujeres participan del proceso de socializacion de los nifios. Sus acti-
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vidades les permiten un contacto con los alumnos, posibilitando importantes
descubrimientos, que pueden ayudar a los profesores para el control del curso.

A pesar de eso, se reserva Unicamente a los profesores la funcion de forma-
cion de los nifios, ignorédndose el rol de las merendeiras y de los demas funciona-
rios de la escuela. En ese sentido, el trabajo de esas mujeres parece invisible, no
reconocido y, por lo tanto, subvaluado.

La poca importancia que se le otorga a esta funcion, se refleja en la remune-
racion que es muy baja, y en las condiciones de trabajo del grupo, caracterizado
por ambientes marcados por la nocividad y la precariedad.

Otro aspecto relevante es comprobar que las actividades reales desarrolla-
das por esas mujeres las ubican como cocineras, aunque sean consideradas
merendeiras. Nunes (2000)* muestra la falta de reconocimiento profesional de las
merendeiras al transcribir la declaracion de una de ellas:

“[Cuando] ingresamos a la municipalidad, (...) lo hacemos como merendeira; lle-

gando aqui (las actividades son de) cocinera. Esto significa que se gana como

merendeira y se trabaja como cocinera. Ud. esta viendo que aqui se hace almuerzo

(...) para trescientas personas!!!”

Se destaca la clara diferencia entre hacer sandwiches, y preparar almuerzo
para tal nimero de nifios. Dicha capacidad no se reconoce formalmente.

Sistematizacién de las actividades de las merendeiras:

Las merendeiras son responsables de recibir, acarrear, verificar, pesar y al-
macenar las provisiones que llegan al colegio. Ademaés deben preparar los ali-
mentos, servirlos y mantener la higiene de los locales. Un resumen de las tareas
de las merendeiras se expresa en los cuadros a 6, 7y 8.

Las merendeiras realizan actividades que exigen movimientos repetitivos de
esfuerzo fisico, especialmente de los brazos, hombros y espalda. Ademéas perma-
necen en posturas estaticas, brazos suspendidos por mucho tiempo, en los mo-
mentos de la distribucién de las comidas.

La investigacion demostré que en las grandes escuelas, como los Centros
Integrados de Educacién Publica (CIP), las merendeiras llegan a limpiar diaria-
mente 80 ks. de pollo, descascarar entre 150 a 200 huevos cocidos, cortar y poner
mantequilla a entre 500 a 600 panes. Las ollas llenas llegan a pesar de 30 a 40 kg.
Y las sillas pesan 6.1 kg. (cuatro en cada mesa) y hay veinte mesas en cada local;
las merendeiras levantan hasta 488 kg. por dia, para la limpieza.

® Nunes, Bernardete es investigadora del Grupo de Investigaciones en Subjetividad y Trabajo (CPST/
Universidad Federal de Paraiba).
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Cuadro 6

Actividades de las merendeiras: levantar y transportar

Levantar y

80 sillas
con 6.1 Kg
cada una

Transportar

Ingredientes
del deposito
hasta la cocina

Ollas con
30 a40 Kg
de comida

Cuadro 7

Actividades de las merendeiras: lavar y limpiar

Lavary

Cocinar...

limpiar

Cajas de leche, platos,
cubiertos, tasas, ollas,
cubiertas, mesas y electro-
domeésticos

Alimentos
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Cuadro 8
Actividades de las merendeiras: preparar comida y almuerzo

. Ordenar platos, Ordenar las ollas
Limpiar las mesas——» p. | — ,
tazas y cubiertos sobre el meson
Preparar el
almuerzo y cena

2.2.3 Ritmo de trabajo de las merendeiras

La falta de funcionarios es uno de los factores que agrava la situacion de
salud de las merendeiras, debido, especialmente, a la presidn a la que se ven so-
metidas para atender a los alumnos en los horarios predeterminados. Ellas no
consiguen salir ni un instante, ni siquiera en las pausas, ya que deben trabajar
ininterrumpidamente, de lo contrario se atrasarian con los turnos de las comi-
das. Realizan varias actividades simultdneamente, lo que les genera insatisfac-
cion y ansiedad.

Las merendeiras acaban extendiendo la jornada de trabajo, por lo menos una
hora mas por dia, la que no se paga. Ademas, debe considerarse el tiempo que
invierten en el transporte del local de trabajo a sus casas.

2.2.4 Puestos de trabajo inadecuados

En muchos casos los puestos de trabajo, incluyendo mesas, sillas, cocinas,
no estan proyectados de manera tal que se pueda atender a la mayoria de los
funcionarios, como lo recomiendan los preceptos de ergonomia. Por ejemplo, se
encuentran mesas demasiado bajas o demasiado altas, donde las merendeiras
descascaran legumbres, verduras, cortan carne o realizan otras actividades. Las
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ollas son muy hondas, lo que les exige una postura perjudicial. Ademas, hay

falta de instrumentos, materiales y condiciones de mantenimiento que ayuden

en el trabajo, como por ejemplo:

= Las merendeiras colocan las ollas llenas en una silla y la arrastran desde la
cocina hasta el lugar que se sirve;

= el namero insuficiente de cubiertos genera la necesidad de lavarlos rapida-
mente para ser reutilizados;

= las cocinas son bajas, obligando a colocarles soportes de madera, de lo con-
trario las llamas quedan a la altura del vientre, pudiendo acarrear proble-
mas de salud ginecoldgica;

= los cortadores para las verduras no son de buena calidad, pierden el hilo;

= los peladores eléctricos de verduras son pocos, obligando a que las
merendeiras, en la mayoria de las veces, terminen pelando las verduras ma-
nualmente;

= la falta de mantenimiento de los equipamientos demanda doble atencion,

como es el caso de las cocinas con llamas mal reguladas lo que obliga a

redoblar la atencion para evitar que los alimentos se quemen, o se tiznen las

ollas lo que dificulta la limpieza.

El ambiente de trabajo es ruidoso, con fuertes sonidos en los corredores,
patios y salas de clase, producidos por las conversaciones y juegos. Uno de los
artefactos més ruidoso de la cocina es el extractor —que cumple la funcion de
captar, filtrar y expulsar los vapores—, obligando en muchos casos, a desconectarlo,
tornando auin mas caliente el ambiente, ademés de ocasionar la absorcién de un
cumulo de vapores en el cuerpo de los trabajadores. Otros aparatos que produ-
cen mucho ruido son las ollas a presioén, licuadoras, cortadoras de verduras, el
procesamiento de las carnes congeladas (pues es necesario pegarles con mucha
fuerza).

Las salas de cocinas, en general, son muy calurosas, especialmente en el
momento de la preparacion de las comidas; también se producen importantes
diferencias de temperaturas debido a la circulacion entre la cocina, el freezer y el
lavaplatos (utilizando en la mayoria de los casos un delantal de pafio para prote-
gerse, casi siempre a la altura del estbmago y del pecho).

Los accidentes del trabajo mas comunes sefialados son: quemaduras, caidas,
cortes, pérdida de la sensibilidad de los miembros superiores. Los accidentes no
son notificados, inclusive los méas graves. Las merendeiras sélo hablan sobre acci-
dentes cuando son interrogadas. Nunes (2000) relata un accidente fatal por elec-
trochoque producido por una falla de mantenimiento en una cofia de cocina de
una escuela.
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Otros factores mencionados que interfieren en la salud de las merendeiras:
doble o triple jornada de trabajo y falta de descanso.

Enfermedades y quejas

Las quejas mas comunes mencionadas son: problemas de columna, vérices,
edemas, calambres, pérdida de la fuerza y rigidez matinal en las manos, hincha-
zbn en las manos y brazos, dolor en el pecho, irritabilidad, hipertensién, estrés,
problemas respiratorios, pulmonares e intestinales.

Esas quejas se pueden resumir en cinco grupos, siendo los tres primeros los
maés frecuentes:
= Sintomas y sefiales relacionadas a las lesiones por esfuerzos repetitivos;
= problemas del aparato cardiovascular;
= alteraciones de comportamiento;
= problemas ginecolégicos;
= otros (problemas renales, anemia intensa, cansancio, dolor en el pecho, pro-

blemas de vision, falta de aire, vértigo).

Los casos mencionados de enfermedades son, en su mayoria, Lesiones por
Esfuerzos Repetitivos-Desorden Osteomuscular Relacionados al Trabajo (LER-
DORT); y desde el estado inicial de la enfermedad, sintomas subjetivos, como
fatiga, dolor de cabeza e irritabilidad. Con el agravamiento del cuadro, los des-
Ordenes organicos se asocian, pudiendo originar insomnio, depresién e inestabi-
lidad emocional. Se observa que ademas de los factores etiolégicos (exigencias
fisicas y mentales), la incidencia del LER-DORT esté relacionada a factores
agravantes, como la forma de la organizaciéon del trabajo (como el ritmo y la
simultaneidad de las actividades presentes en el trabajo en las escuelas), la insu-
ficiencia de reposo y relajacion (la falta de pausas), y ciertas predisposiciones
individuales (como edad, estado general de salud, fuerza muscular, habilidad
profesional, etc.) que no deben enfatizarse en perjuicio de los otros factores.

2.2.4.1Readaptacion profesional de las merendeiras

Cuando el trabajador percibe sintomas de enfermedad, que lo imposibilitan
o le produce alguna dificultad para cumplir con sus obligaciones profesionales,
recurre a una evaluacion médico-social del Estado. Después es enviado a una
clinica especializada, donde deberia recibir el pedido de licencia médica o la
readaptacién. En el caso de licencia, puede ser predefinida (con un tiempo pre-
determinado para el caso del restablecimiento de la salud y el reintegro al traba-
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jo) o sin alta, para los casos mas complicados, en que se otorgan 30 0 60 dias
iniciales para determinar el retorno a las actividades.

En los casos graves, existe la necesidad de readaptacion y un seguimiento
del Servicio Social, de la limitacién de actividades (enfermedad por incapacidad
de trabajo). Luego, el caso se envia a la Comision de Readaptacion.

Nunes (2000:17) sefala:

El concepto de readaptacion no presenta ninguna relacion con el de invalidez. El

servidor considerado invalido debe jubilarse o no readaptarse. El funcionario puede

estar limitado para ejercer determinadas actividades y presentar condiciones fisicas
ylo siquicas para ejercer otros servicios, inclusive de naturaleza méas compleja 'y que
exigen mas responsabilidades y perfeccionamiento técnico en relacidn con que venia
ejerciendo. Lo importante es que exista capacidad laboral para el desempefio de una
determinada funcién, de manera de que pueda recuperar su capacidad productiva
(Superintendencia de Salud Ocupacional, 1995).

En el caso de que las merendeiras requieran readaptaciones, la administra-
cion escolar no les da muchas opciones y, cuando éstas se realizan, se orientan a
que las trabajadoras ejerzan otras funciones, méas adecuadas a sus condiciones
de salud. Sin embargo, debido al reducido nimero de trabajadoras, una pérdida
en determinado puesto se convierte en una situacion dramatica para la eficiencia
en el trabajo.

El profesional de salud al analizar el caso, opta, en la mayoria de las veces,
por recomendar una disminucion en cuanto al nUmero de las tareas, de manera
de evitar el alejamiento de las trabajadoras. En realidad, este procedimiento con-
lleva un disfraz del problema real de salud, pues la readaptacion es para la mis-
ma funcion. Algunos directores, a su vez, interpretan que la readaptacion es des-
vio de la funcion del trabajador, convirtiéndola en una medida de cardcter ilegal.
Se inicia, asi, un juego de tira y afloja, en tanto que la salud de la persona se
deteriora cada vez més debido a las condiciones de trabajo.

El gréafico 2 sefiala el significativo aumento de casos de readaptacion entre
las merendeiras durante el periodo entre 1993 y 1997, lo que demuestra los pro-
blemas en la organizacién y condiciones de trabajo. Ademas, tiene un caracter
colectivo para el cual la meta puede ser modificada por el tipo de actividad a
realizar por la trabajadora. Se prioriza esto antes que enfocar la verdadera causa
del problema: el ambiente de trabajo y su nocividad. Asumiendo tal caracteristi-
ca, el procedimiento adoptado para hacer la readaptacion de las merendeiras pue-
de considerase, en la mayoria de los casos, equivocado e ineficiente, ya que gran
parte de las merendeiras terminan asumiendo funciones similares a las realizadas
anteriormente.
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Gréfico 2
Readaptacion de trabajadores de la red estatal de educacion
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Fuente: Brito, Nunes Ataide, 2003a, p.169.

Un ejemplo de esa situacién es que en vez de trabajar cocinando los alimen-
tos, la trabajadora realizara el corte de los mismos, actividad que puede agravar
mas aun su cuadro de salud, ya que exige movimientos continuos y repetitivos.
Otro caso es que la evaluacién de los expertos sugiere “trabajos livianos”, lo que
es vago y genérico, recayendo en cada funcionaria y en la direccion de la escuela
la interpretacion de la recomendacion y escoger el trabajo dentro de ese rango.

Segun los médicos, las merendeiras tienen menor vida Util, pues las aquejan
problemas de salud crénicos. Por lo tanto, los organismos encargados intentan
enviarlas a readaptacion, ya que las licencias terminarian solo generando gastos
publicos. En Nunes (2000:121) la declaracion del jefe de biometria de la Munici-
palidad resalta:

“Esos problemas, generalmente son cronicos; cuando entran a readaptacion, son
dos afios; no se va a dar seis meses para un problema a la columna, no existe; son dos
afios, y generalmente asi se pasa la vida. Es eso de lo que estoy hablando, la vida de
una merendeira es corta. El tiempo de vida Util es, en la actualidad, de cinco, ocho
aflos maximo. Son treinta afios de servicio y ellas comienzan con 45 ¢ 50 afios de
edad y con su salud deteriorada”.
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2.3 Conclusion

Basado en Dejours, se afirma que “la salud para cada hombre, mujer o nifio
es tener medios para trazar un camino personal y original, en direccion al bien-
estar fisico, siquico y social”. El “Programa de Formacion en Salud, Género y
Trabajo en Escuelas” descrito a lo largo de este capitulo, se muestra como una
estrategia metodoldgica que intenta ser un medio para contribuir para que el
trabajador pueda convertirse en un promotor de su propia salud.

El programa adopta una estrategia metodoldgica en que observadores y
observados dialogan en el proceso de investigacion, permitiendo mutuas modi-
ficaciones a lo largo del trabajo de recoleccion de los datos e informaciones. Una
recoleccion que presupone el analisis del fendémeno por los actores que lo com-
ponen, en una combinacién del conocimiento adquirido con la experiencia y el
conocimiento cientifico.

3. El tema del benceno en Brasil
La gestion tripartita: trabajadores, gobierno y empresas

3.1 Presentacion

La experiencia a continuacion relata la organizacién creada en Brasil por los
trabajadores, gobierno y empresas con relacion a la exposicién de los trabajado-
res al benceno. El estudio resalta el rol de la formacién como un importante ins-
trumento para el desarrollo de acciones en los diferentes &mbitos.

El benceno es un hidrocarbonato aromatico perceptible en el ambiente en
concentraciones de 12 ppm (partes por millén). En condiciones normales de pre-
sién y temperatura, se presenta como un liquido incoloro, liposoluble, volétil e
inflamable.

El benceno es cancerigeno; existe una relacion comprobada entre la exposi-
cion a éste y la leucemia. El proceso de la enfermedad se produce por la destruc-
cion generalizada de la médula 6sea que se manifiesta por la reduccién de
eritrocitos, granulositos, trombocitos, linfocitos y monocitos. También se ha com-
probado la relacion/causa a la exposicion al benceno de otras enfermedades.

Las principales vias de absorcion del benceno del organismo son la oral y la
respiratoria, pudiendo, también, absorberse a través de la piel. La mayor parte
del benceno inhalado es eliminado por la expiracion, pero la parte absorbida se
acumula principalmente en los tejidos con alto contenido de lipidos.
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A continuacioén se enumeran las actividades y las industrias que involucran
riesgo de exposicion al benceno:

= Industria del petréleo/petroquimica/caucho

= Siderurgia

e Usinas de alcohol

e Gréfica

= Pintura

= Industria de muebles

= Construccion civil

= Industriay reparacion de calzado

e Agricultura

= Puestos de gasolina

3.1.1 Lalucha de los trabajadores: breve historia

Aunque en Brasil los primeros estudios sobre el riesgo a la exposicion al
benceno aparecieron en los afios cuarenta, fue el estudio de la Fundancentro®
(Novaes, 1981) la que saco a la luz el problemay posibilito el debate dentro de la
comunidad involucrada (gobierno, empresas y sindicatos). El estudio se referia
a la existencia de concentraciones de hasta el 70% de benceno en solventes y
productos terminados que eran comercializados y ofrecidos al publico en gene-
ral. Ese trabajo abordé de manera sistémica el problema, trazando un mapa de la
produccion de benceno en el pais.

Posteriormente, Novaes y Pitombo actualizaron el mapa de la produccion,
destino y consumo de benceno en Brasil.

En 1982, a través de estudios técnicos, surgié el Decreto (Ministerio del Tra-
bajo y Salud) que reglamenta en un 1% el limite maximo de contaminacion por
benceno en productos terminados.

El cuadro 9 presenta la relacion de las empresas que producian y utilizaban
benceno en Brasil en 1993 y el nimero de trabajadores potencialmente expuestos

¥ Fundacentro (Fundacion Jorge Duptrat Figereido de Seguridad y Salud del Trabajo) fue creada ofi-

cialmente en 1966. Esta Fundacion fue la responsable de la formacion de los primeros ingenieros y

técnicos de seguridad del trabajo, médicos, enfermeros y auxiliares de enfermeria formados en Bra-

sil. Ademas de la actividad en las areas urbanay rural, la Fundacién dispone de una red de labora-
torios en seguridad, higiene y salud en el trabajo y de una de las méas completas bibliotecas especia-
lizadas, ademas de profesionales formados en varias areas, que se desenvuelven principalmente en
tres areas: desarrollo de investigacion en seguridad y salud en el trabajo; difusion del conocimiento
a través de acciones educativas como cursos congresos, seminarios, conferencias, produccion de

material didactico y de publicaciones periddicas cientificas e informativas; prestacion de servicios a
la comunidad y asesoria técnica a organismos publicos, empresariales y de trabajadores.
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Cuadro 9
Distribucion de los trabajadores segun rama de actividad y empresas,
agosto de 1993

Actividad Empresa Trabajador | Trabajador | Trabajador
directo de empresas potencialmente
expuesto
Petroquimica COPENE 1.3262 2.000 2.000
Petroquimica EDN 772 300 350
Petroquimica Nitrocarbono 3892 250 350
Petroquimica DETEN 3112 120 190
Petroquimica CIQUENE 6332 400 580
Petroquimica NITROCLOR 2342 150 190
Petroquimica COPESUL 1.060 1.000 285
Petroguimica PETROFLEX 213 280 85
Petroquimica PQU 1.255 882> 1.400°
Petroquimica DENAR 59 16 75
Petroquimica UNIPAR 346 200 280
Petroquimica CBE 150 50 150
Saneamiento CETREL 194 300 494
Siderurgia COSIPA 12.902° 4.754° 5.000
Siderurgia CSN 16.000 20.000 13.000
Siderurgia CST 4.200 2.700 3.000
Siderurgia USIMINAS 10.076 388° 603°
Metalurgia CEMAN 2.712 1.500 1.200
Petroquimica RLAM 2.100 2.200 3.000
Petroquimica REDUC 2.300 5.000 2.000
Petroquimica RFDM 475 300 400
Petroquimica REVAP 983 875
Farmacéutica VEGETEX 152° 127
TOTAL 58.447 166.635 35.634
Fuente: Fundacentro, 1993. Datos obtenidos a partir de consultas a las empresas y sindicatos.

2datos proporcionados por los sindicatos patronales.
bdatos proporcionados por las empresas.
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a la sustancia, posibilitando una vision de la magnitud del problema en esa
época.

3.2 Denuncias y prohibiciones

Las primeras denuncias de los trabajadores derivadas de incidentes con el
benceno, se produjeron en la siderurgia. En 1983, el sindicato de los Trabajado-
res MetalUrgicos de Santos constatd, a través de examenes clinicos de trabajado-
res de la Compafia Siderargica Paulista (COSIPA), en Cubatdo, Sdo Paulo, que
150 trabajadores padecian leucopenia, es decir, presentaban alternaciones en la
sangre. Entre 1983 y 1992 ese nimero tomd caracteristicas de epidemia, ya que
maés de 2.000 trabajadores de esa siderurgia fueron alejados del trabajo.

En 1985, el sindicato de los trabajadores de industrias metallrgicas de Volta
Redonda, Rio de Janeiro denunciaban otros 50 casos de leucopenia en la Compa-
fifa Siderurgica Nacional (CSN).

En 1986, el sindicato de trabajadores de las industrias quimicas y petroqui-
micas del ABC? consigui6 la interdiccion, conjuntamente con la Delegacion Re-
gional del Trabajo? de S&o Paulo, y posteriormente el cierre de la unidad que
producia benceno heza cloro (BHC) de las industrias quimicas Matarazzo, en
S&o Caetano de Sul, Sao Paulo. Se trataba de 60 trabajadores contaminados y dos
muertes comprobadas por exposicion al benceno.

Desde 1983 a 1988 el movimiento sindical y los organismos publicos consi-
guieron el reconocimiento del “bencenismo” como una enfermedad profesional,
y el establecimiento de criterios de separacion y alta de trabajadores contaminados.

En 1990, la Nitrocarbono S. A. del polo petroquimico de Camaari fue inter-
venida por la DRT-Bahia debido a dos muertes por esta causa.

3.2.1 Campaiia nacional de la Central Unica de Trabajadores (CUT)
en contra del benceno

En abril de 1991, se lanzd la Campafia Nacional contra el benceno, titulada
“Operacion Caza Benceno”, refiriéndose a la invisibilidad del enemigo existente

2 Laregion del ABC esté ubicada en el Estado de Sdo Paulo y comprende las ciudades de Santo André,
Sédo Bernardo y Sao Caetano que integran un importante polo industrial de Brasil.

2 Las Delegaciones Regionales del trabajo son érganos gubernamentales presentes en todos los Esta-
dos de la Federacion, vinculadas al Ministerio del Trabajo, que actian en la regulacion de las relacio-
nes de los trabajadores.
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en el aire. La campafia fue una lucha sindical promovida por la CUT a través del

Instituto Nacional de Salud (INST), organismo técnico de apoyo al funciona-

miento de las reivindicaciones de las condiciones del trabajo.

Esta campafia se lanzo en las diez principales localidades de concentracién
industrial del pais donde habia transformacién o utilizacion del benceno. El én-
fasis de esta campafia fue la formacion e informacidon de los trabajadores ex-
puestos y la movilizacién colectiva, de ahi que fue considerada como “opera-
cion”.

Las metas de esta campafia nacional fueron:
=  Desarrollar un modelo involucrando diferentes categorias de trabajadores

(petroquimicos, quimicos, petroleros, trabajadores del calzado, muebles,

gréaficos, metalUrgicos) y articular profesionales de instruccion publica inte-

resados en la prevencidn de riesgos;

= Desarrollar una metodologia sistémica que permitiese el enfoque integrado
de prevenciéon de riesgos de gran magnitud con un ordenamiento légico,
jerarquizado y eficiente de las acciones.

En el comienzo se produjo material para los trabajadores (videos, adhesivos,
camisetas) y se divulgo informacion, llamando la atencion de la opinidn publica
en cuanto a la gravedad y amplitud del problema.

La premisa principal de la accion sindical fue que el benceno es cancerigeno
y, por lo tanto, se debe:
= Priorizar la prevencion.
= Prohibir su utilizacién; ya que no existe exposicion segura, rechazar el limi-

te de tolerancia impuesto.

e  Sustituir el benceno, cuando sea posible, en los procesos industriales, por
ejemplo, en el uso como deshidratante para obtener alcohol anhidro.

= No permitir ninguna exposicion o contacto, haciendo herméticos los proce-
sos industriales para que los trabajadores no se expongan al contacto.

= Prevencién para no producir derrames.

e Control de la salud (informe de los resultados a los trabajadores, control
periddico, alejamiento en los casos de alteraciones, bisqueda de un modelo
nacional contra la practica abusiva de biopsias a la médula 6sea).

= QOrganizar a los trabajadores en sus lugares de trabajo (comisiones de salud,
derecho a informacion acerca del riesgo, rechazo al trabajo e inhabilitacion
de los lugares con exposiciones comprobadas al benceno).

= Resguardo a los trabajadores alejados de su trabajo (complemento salarial,
estabilidad en el empleo, rehabilitacion profesional).
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3.2.2 Proceso tripartito y formacion de los trabajadores

Debido a la presién sindical y a la movilizacién de los trabajadores en varios
Estados del pais, se desencadend la formulacion de legislaciones estatales y na-
cionales. En 1992 la “Norma técnica de Diagnéstico y Control de la Exposicién al
Benceno” fue la primera experiencia tripartita en cuanto a la seguridad y salud
del trabajador. En ella participaron organismos gubernamentales, el Ministerio
del Trabajo, Fundacentro y otros; organismos técnicos de trabajadores, INST/
CUT y DIESAT;? por los empresarios, el Servicio Social de la Industria (SESI),
Sindicato de Industrias de Productos Quimicos para fines industriales y de la
petroquimica en el Estado de Sdo Paulo-Sinproquim, representante de las em-
presas Unipar, Petroquimica Union y la Compafiia Brasilefia de Estireno.

En 1993, el Ministerio del Trabajo cre6 un grupo técnico tripartito que tuvo
como funcién establecer normas y procedimientos técnicos, asi como acciones
efectivas orientadas a la prevencion a la exposicién al benceno. EI documento
“Benceno —Subsidios Técnicos a Secretaria de Seguranca e Saude no Trabalho-
SSST- MTb” presenta la situacion que provoca la exposicién y propone medidas
preventivas.

Una nueva legislacion se publico el 10 de marzo de 1994 por el Ministerio
del Trabajo y Empleo (MTE) en la que el benceno es reconocido como una sus-
tancia cancerigena y su utilizacion sélo esta permitida en procesos herméticos,
sin ninguna exposicion.

3.2.3 Acuerdo Nacional del Benceno

En 1995, y como resultado del trabajo del grupo técnico tripartito, se pro-
mulgo el acuerdo nacional del benceno el que involucré un conjunto de medidas
de caracter obligatorio, orientado a la prevencion de la exposicion ocupacional
al benceno. El acuerdo versa sobre diversas responsabilidades que recaen sobre
las empresas, los trabajadores y sectores de gobierno.

Se crea, entonces, la Comision Nacional Permanente del Benceno, de carac-
ter tripartito, institucional y con funciones ejecutivas.

El acuerdo establece la obligacién de empadronar las empresas que mani-
pulan benceno y que estan sujetas a diversas penalidades legales en caso de que
no cumplan el acuerdo; si lo cumplen pueden solicitar el certificado de control
gue otorga la Comision.

| 22 Departamento Intersindical de Estudios e Investigaciones de Salud y del Ambiente de Trabajo.
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El acuerdo también prevé el valor de referencia tecnologica —-media ponde-
rada en el tiempo (VTR-MPT)-, que reconoce que el benceno es una sustancia
cancerigena para la que no existe limite seguro de exposicion. La adopcién de un
valor de referencia fue una importante conquista en la higiene y salud del traba-
jador en Brasil. Se destaca especialmente la participacién efectiva de los trabaja-
dores y representantes sindicales en el proceso de negociacion y también a tra-
vés de sus asesorias técnicas.

Los valores definidos (VTR-MPT) para una jornada de ocho horas, obtenida
en la zona respiratoria son de:

- 2,5 ppm para las industrias siderurgicas;

- 1,0 ppm para las otras empresas incluidas en el acuerdo.

Otro punto importante del Acuerdo fue la prohibicion del uso de bencenoy
su sustitucion en la industria de azUcar y alcohol, que definié que las empresas
deberian presentar propuestas de sustitucion del benceno hasta diciembre de
1995 y que éstas deberian estar avaladas por la Comision Nacional Permanente.

El acuerdo prevé la creacién de los llamados Grupos de representacion de
los Trabajadores del Benceno (GTB), los que son obligatorios en toda empresa
que produzca o utilice benceno. El grupo estd compuesto exclusivamente por
trabajadores de los cuales el 20% deben ser representantes de la Comision Inter-
na de Prevencion de Accidentes (CIPA).

Las atribuciones de los GTB son:
= Inspeccién periddica de los lugares de trabajo, inclusive los utilizados por

empresas negociadas en que se utiliza benceno, comprobando la existencia

de derrames, filtraciones, fuentes de emision; realizar una correcta ejecu-
cion de los procedimientos establecidos por las normas especificas; obser-
vancia de las normas de seguridad y otros temas pertinentes.

= Sugeriry verificar la implementacion de medidas de seguridad, orientadas

a eliminar riesgos a la salud de los trabajadores.
= Verificar el cumplimiento del cronograma y plazos de ejecucion de las obli-

gaciones relativas al benceno, asumidas por el empleador o sus represen-

tantes en los acuerdos y compromisos firmados.

= Verificary analizar el desarrollo del PPEOB,Z respetando los aspectos técni-
cos 'y éticos.

= Presentar mensualmente a la CIPA un informe de los trabajos realizados.

= Participar en cursos, seminarios y entrenamientos relacionados al uso del
benceno, de comun acuerdo entre las partes.

2!

@

Programa de Prevencién de la Exposicién Ocupacional al Benceno, el que consta en el Acuerdo
Nacional del Benceno de 1995.
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3.2.4 Laformacion de los GTB

El curso de formacion del Grupo de los Trabajadores del Benceno fue el
resultado de investigaciones y de la sistematizacion de éstas, y de datos recaba-
dos por un equipo técnico calificado? con el objeto de informar y capacitar a los
trabajadores potencialmente expuestos al benceno, sindicalistas, profesionales
del area de la salud, técnicos de seguridad, estudiantes y demas interesados.

El curso tiene una duracion de veinte horas y esta compuesto de informa-
cion técnica, breve historia, aspectos relevantes de la salud del trabajador, mapa
de produccion y utilizacién del benceno en Brasil, casos especificos relativos al
sector industrial, entre otros.

El contenido del curso completo es el que sigue:

- Caracteristicas del benceno

- Origen y utilizacion del benceno

- Efectos del benceno sobre la salud

- Acuerdoy legislacion sobre el benceno

- Programa de prevencion de la exposicion ocupacional al benceno

(PPEOB)

- Medidas de control de contaminacion ambiental.

El curso es un importante instrumento de formacion de los trabajadores,
posibilitAndolos a conocer a fondo los peligros que acarrea la exposicion al
benceno y convirtiéndolos asi, en actores de medidas de prevencion y seguridad
relativas al tema.

El cuadro 10 muestra las diversas actividades relacionadas con la forma-
cion, de manera no exhaustiva.

Desde 1997 hasta hoy, mas de 1.000 personas participaron en actividades de
formacion, entendiendo ésta no s6lo como cursos, sino también seminarios, re-
uniones, entre otras instancias.

3.3 Panorama periodo 1995-2003

El resultado de este trabajo que involucra a diversos actores, después de
realizada la reunién del Acuerdo de la Comision Nacional Permanente del
Benceno, logré, entre otras cosas, lo siguiente:

2 Arline Sydneia Abel Arcuri: Fundacentro; Danilo Costa: DRT/SP; Léa Constantino: CRST/S&o Ber-
nardo; Leila Maria Tavares Costa: PST/Santo André; Luiza Maria Nunes Cardoso: Fundacentro;
Marcia Azevedo Gelber: PST/Santo André; Rosemary Inamine: CRST/Sao Bernardo.
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Prohibicion del uso del benceno en la produccion de alcohol anhidro lo que
evito la exposicion de millones de trabajadores a este agente, asi como la
circulacion de los camiones con este tipo de carga en las carreteras.
Establecimiento de un indicador bioldgico de exposicion al benceno.

Nota técnica explicitando que las plataformas y terminales estan incluidas
en este acuerdo.

Cronograma para que se disminuyera el porcentaje de benceno en los pro-
ductos terminados.

Norma del Ministerio de Salud para seguimientos y diagnésticos.

Sistema de monitoreo (SIMPEAQ) a la poblacion expuesta a agentes quimicos.
Visita a las cinco siderurgicas donde existen coquerias.

Visita a cuatro empresas productoras de benceno.

Diversos cursos, seminarios, inclusive uno internacional (ver cuadro 9).
Trabajos presentados en congresos y publicaciones en revistas nacionales e
internacionales.

Elaboracion de material didactico para capacitaciones de GTB.
Organizacion de comisiones estaduales y regionales.

Encuentro Nacional de Comisiones sobre el benceno.

Creacion de una oficina para discutir las condiciones de trabajo de las side-
rurgicas y realizacion de propuestas.

Creacién de una oficina para discutir las condiciones de trabajo de las
petroquimicas y realizacion de propuestas.

Decreto del GEISAT recomendando la creacion de nucleos de diagnéstico
del bencenismo.

Establecimiento de criterios de retorno para los trabajadores con alta del INSS.
Inversion de las empresas petroquimicas en control colectivo.

Inversién de las empresas siderdrgicas en control de vaciamiento, aunque
con menos eficiencia que el de las petroquimicas.

CD “Repertorio brasilero do benceno”, 12 edicion en 2001 y 22 en 2002.
Influencia en el decreto de la Agencia Nacional del Petr6leo (ANP) sobre las
normas del benceno en la gasolina.

3.3.1 Sustitucion del benceno en la produccion de alcohol anhidro

A continuacidn, se destacan algunas acciones realizadas a partir del proceso

de formacion de los trabajadores: la sustitucion del benceno en la produccién de
alcohol anhidro; el caso de Paranagua y el caso Shervin-Williams.

% Las Comisiones Regionales del Benceno actualmente constituidas son: Rio Grande do Sul, Parana,

Sdo Paulo, ABC, Baixada Santista, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Bahia, Minas Gerais.
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El resultado del seminario de lanzamiento de la operacion Caza al Benceno,
en 1991, del INST-CUT resaltaba, en las conclusiones, que el benceno debia
sustituirse en todos los casos, —especialmente en el caso particular de las indus-
trias productoras de alcohol anhidro— donde ya se conociera que existe la posibi-
lidad de hacerlo.

Como respuesta a esa demanda, el 20 de diciembre de 1995 se reglamentd el
instrumento legal N° 14 que prohibe a las empresas productoras de alcohol, el
uso del benceno. La legislacién prevé:
= Unregistro de los establecimientos.
= Vigilancia de la salud de los trabajadores, de acuerdo a los criterios de la

Asistencia Social.
= Empadronamiento de todas las situaciones donde puedan existir altas con-

centraciones de benceno, con datos fehacientes que contribuyan a la evalua-

cion ocupacional de los trabajadores.

= Procedimientos para la proteccion colectiva e individual de los trabajadores
del riesgo a la exposicion al benceno en las situaciones criticas comprobadas
en el punto anterior, a través de medidas tales como: organizacion del traba-
jo, sefializacion apropiada, aislamiento del &rea, entrenamiento especifico,
apropiada ventilacién, proteccion para una buena respiracion y proteccion
para evitar contacto con la piel.

La Comisién Nacional Permanente del Benceno (CNPBz) y las comisiones
estaduales y regionales visitaron varias usinas de produccion de alcohol anhidro
en 2001, para evaluar si la sustitucion del benceno se habia realizado, y concluy6
que:
= Todas las usinas ya habian sustituido el benceno en el proceso de deshidra-

tacion del alcohol por ciclo hexano de acuerdo a la recomendacion del CBP-

Benzeno al menos desde la molienda de la altima zafra.
= No hay registro de casos de intoxicacion crénica o aguda por benceno, sélo

existencia de un caso de leucemia en la regién debido a la exposicién al

benceno, anterior al trabajo en las usinas.

= Hubo seguimiento médico aunque no se realizé una observacion sistemati-
ca, y tampoco la evaluacion neurosicoldgica recomendada por la exposicion
al ciclo hexano.

= Los problemas ambientales derivados del proceso de molienda y destila-
cion del alcohol, como por ejemplo, el ruido y el polvo del bagazo —aunque
tampoco han sido sistematicamente evaluados—, se perciben como factores

Nnocivos.
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3.3.2 El caso de Paranagua

El 12 de marzo de 2003, el navio NT Norma fue cargado en la bahia de
Guanabara, Rio de Janeiro, con ocho mil litros de nafta reformada producida en
la Refineria Duque de Caxias (REDUC) de la Petrobréas. Esta debia desembarcar-
se en la terminal de Alemoa, en el Puerto de Santos.

Al llegar al puerto de Santos, el Sindicato de los Trabajadores Petroleros
(Sindipetro) local, solicité a la REDUC el analisis del producto y al tener confir-
macién que contenia un 2,6% de benceno, impidi6 que el navio atracara, pues la
terminal no estaba autorizada para recibir benceno.

En vista de ello el navio zarpé hacia el puerto de Paranagua, en el Estado de
Parana.

Al llegar a este puerto, el Sindipetro PR-SC ya estaba informado de la situa-
cion a través de los sindicalistas de Santos y de la delegacion regional del trabajo
de Paranay de la vigilancia sanitaria, por lo tanto impidieron que el navio des-
cargase en dicho puerto, por el mismo motivo anterior.?

El navio, después de dos tentativas frustradas, consigui6 descargar la nafta
en la Terminal Uni&o, que pertenece a una industria quimica privada en Cubatao,
lugar autorizado para recibir productos que contengan benceno.

La accién de los trabajadores de proporcionar informacion, y el curso sobre
benceno, aplicados por el GTB, tuvieron un rol esencial en la movilizacion. En el
curso para los trabajadores se hace referencia a los altos indices de benceno en
las naftas reformadas (véase cuadro 11).

Aunque la terminal de Cubatéo fue autorizada a recibir el benceno, el riesgo
de los trabajadores no fue evaluado, porque la terminal no dispone de conexién
por ductos para descarga del material, lo que provocd la circulacion de mas de
trescientos camiones con esa carga de nafta por la region.

Fue a partir de ese impasse que el Sindipetro PR-SC denunci6 ante la Comi-
sion Nacional Permanente del Benceno acerca de la falta de cumplimiento de la
Petrobras de las normas de prevencidn del riesgo de exposicion al benceno del
Ministerio del Trabajo. El Sindicato solicit6 la inspeccion de la DRT y de Vigilan-
cia Sanitaria, que constataron la irregularidad. En vista de ello el sindicato de los
Petroleros y el Transpetro acordaron un registro de los puertos y terminales, con
medidas de control colectivo e individual, para cargas y descargas de navios.

% De acuerdo al Decreto N° 14 del Ministerio del Trabajo, ninglin puerto, terminal o navio, en el terri-
torio brasilefio, puede recibir o transportar productos que contengan una concentracion del 1% o
més de benceno, sin estar preparado o autorizado para ello.
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Cuadro 11
Valores tipicos del benceno

Porcentaje benceno

Nafta reformada 1,8 — 2,8 volumen
Reformado 10,6 —12,3 volumen
Extracto aromatico 27,8 —34,0 volumen
Nafta cragueada 0,8 masa

Nafta de carbon 0,2 masa

Nafta petroquimica 1,2 masa
Condensado UGN 1,8 volumen
Xilenos 0,13 volumen
Tolueno 0,43 volumen

Fuente: Informe de Benceno, 2003, Comisiéon Nacional Permanente del Benceno.

3.3.3 El caso de Sherwin-Williams

El dia 8 de mayo de 2003, el Sindicato de Quimicos Unificados de Campinas
y de la Region, denuncié que los trabajadores de la empresa de origen estado-
unidense Sherwin-Williams, productora de tintas, padecian leucopenia debido a
la exposicién al benceno.

Cuatro de esos trabajadores, de un total de seis, recibieron del Instituto Na-
cional de Seguridad Social (INSS) el diagndéstico confirmando nexo casual. Los
primeros exdmenes médicos fueron realizados en la Unidad Estadual de
Campinas —Unicamp-, a pedido del sindicato.

La denuncia del sindicato fue presentada al Ministerio del Trabajo y Empleo
lo que generd una fiscalizacion. Después de constatar varias irregularidades en
la empresa, se le [lamo la atencion por no cumplir con las disposiciones legales
y reglamentarias sobre Seguridad y Medicina del Trabajo.

El 7 de agosto de 2003, en una reunién de la Comision Estadual del Benceno
de S&o Paulo, con la presencia del Sindicato de los Quimicos Unificados de
Campinas y de la Region, la Comision Estadual solicité informacién sobre la
cantidad de benceno utilizada y sus controles. Después de recibir la informacién
se decidid que la Comision realizara una fiscalizacion en la empresa.
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La denuncia también fue examinada el dia 16 de octubre en audiencia en la
procuraduria Regional del Trabajo de la 152 Region en Campinas, del Ministerio
publico. A laempresa se le otorgd un plazo de treinta dias para presentar, entre
otros, cual es el tipo de control analitico que efectla, con metodologia de labora-
torio. Ademas, se firmo un término de ajustamiento de conducto (TAC) que ga-
rantice las condiciones de seguridad a los trabajadores, asi como el cumplimien-
to de las leyes y normas de seguridad.

3.4 Conclusion

Como conclusién de esta experiencia, se puede resaltar que algunas metas
fueron alcanzadas gracias a la coordinacion de los actores y al rol definido de las
instituciones publicas involucradas. Se destaca la conquista de la prohibicion del
uso del benceno en la fabricacion de alcohol anhidro como muestra de preven-
cion a la exposicion de este producto.

Otras acciones exponen los frutos de las actividades de formacién e infor-
macion dirigidas a los trabajadores. El formato tripartito de participacién provo-
c6 mayor compromiso de los actores, aunque es necesario crear mecanismos de
implementacion de las acciones de forma continuada, sin olvidar el rol de cada
entidad y sus respectivas atribuciones.

Al mismo tiempo, todo el esfuerzo debe hacerse para que, tanto la regla-
mentacién en salud y seguridad, como los compromisos y cédigos de ética, na-
cionales e internacionales, contemplen avances constantes de manera de asegu-
rar condiciones confiables de trabajo.

El papel del Estado debe ser transparente, actuando con rigor en defensa de
la salud de los trabajadores y del medio ambiente.

I11. Sintesis y recomendaciones

Las tres experiencias relatadas en este documento, presentaron lecturas y
ensefianzas diversificadas sobre la temética; cada una con su originalidad y limi-
taciones.

La primera de ellas, sin accidentes fatales entre los electricistas de lineas con
energia de Furnas Centrais Elétricas S. A., traté de mostrar el papel que la forma-
cion profesional —estratégicamente establecida dentro de la politica de la empre-
sa— desempefia en el éxito del negocio y de la produccion, asi como para la segu-
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ridad de los trabajadores. La experiencia relatada, en buena parte, fortalece al-
gunos puntos de las conclusiones de Novick (1998-2000), al sistematizar rasgos
comunes en los estudios de caso en las empresas innovadoras,?” desarrolladas en
distintos paises de América Latina.

La investigacion de Novick (1998) analiza casos de formacion profesional
ocurridos en grandes empresas innovadoras de Brasil, Chile, México, entre otros,
y concluyd que las experiencias que obtuvieron éxito fueron aquéllas que “pu-
sieron en marcha sistemas de calificacién y no acciones aisladas, pudiendo hasta
ser méas o menos sistémicas, mas no se trata de comportamientos espasmaédicos o
fragmentarios”.

Novick (2000) destacd, como uno de los factores potenciales para el éxito de
programas de capacitacion en empresas innovadoras, que “fueron procesos con-
tinuos y permanentes (sistémicos), pues en este tipo de aplicacion, podria contri-
buir a la construccion de aprendizaje permanente, mejora del aprendizaje, trans-
mision de los valores de la cultura organizacional”, entre otros.

Los centros de formacion de Furnas y Marimbondo son igualmente estraté-
gicos para el éxito de esa politica, aunque actualmente pasen por dificultades
debido a la escasez de instructores y de infraestructura. Este también fue un
aspecto importante verificado por Novick (2000) en las estrategias innovadoras
de grandes empresas, en paises como Argentina, Brasil y México, en términos de
aprendizaje y capacitacion.

Las medidas de reestructuracion que pueden conducir a la reduccién de
personal, reflejo de un proceso de disminucion de costos, como por ejemplo, no
reponer a los funcionarios que naturalmente se jubilan, forzaron a Furnas a con-
tratar personal externo para mantenimiento, ya que las posibilidades de nuevas
contrataciones, son bajas.?

Se sabe que la externalizacién, especialmente en el sector de mantenimiento
de una empresa, conlleva fragilidades en cuanto a la seguridad de los trabajado-
res y usuarios. La continuidad de la externalizacion de las empresas contratadas,
en el &rea de lineas con energia, puede poner en riesgo real la vida de los traba-
jadores, como también la calidad del servicio.

Las estadisticas oficiales muestran que los accidentes fatales se producen
con mayor frecuencia en este tipo de empresas. Simase a estos hechos, la
desactivacién de la mayor parte del capital intelectual de la DLRT.O, asi como el

2 Desarrollados dentro del ambito del proyecto “Politicas para aumentar la calidad y la eficiencia de
formacion técnicay profesional en América Latinay el Caribe”, que se lleva a cabo en la CEPAL con
el auspicio de la GTZ.

2 En el mes de noviembre el gobierno veté la contratacion de trabajadores aprobados en concurso. O
Globo, 21 de noviembre de 2003, p.2).
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existente en el Centro de Formacion de Furnas y de Marimbondo. Los trabajado-
res externos estan subordinados a otras reglas empresariales y no a la estructura
de Furnas que propiciay garantiza cero accidentes. No se esta frente a un “keiretsu
japonés” donde la empresa matriz controla a la empresa externa, que en este
caso se llamaria “socia” sino a un servicio externo.

A pesar de estos hechos l6gicos interrelacionados, las entrevistas realizadas
en la empresa, fueron enfaticas en afirmar que Furnas es rigida en la regulacion
de las empresas externas en cuanto a las relaciones de trabajo, especialmente en
la formacién profesional, y que, por lo tanto, ese riesgo no existiria.

El programa de Formacién en Salud, Género y Trabajo en escuelas, aplicado
alas merendeiras, adopta una estrategia metodolégica en que observadoresy obser-
vados dialogan durante el proceso de investigacion, dandose una influencia mu-
tua a lo largo del trabajo de recoleccion de datos; recoleccion que presupone el ana-
lisis del fenébmeno por los actores que lo componen, en una combinacién de haber
vivido la experiencia, como también haberla obtenido por el método cientifico.

La experiencia sefiald a la investigacion-accion —denominada por el equipo
como investigacidn-intervencién- como instrumento adecuado para movilizar,
recoger datos, asi como para sistematizar actividades y describir la nocividad o
salubridad de los lugares de trabajo. Ademas de ello, se podria afirmar que se
observé una concientizacion de las trabajadoras involucradas en el proceso, tan-
to sobre las actividades de trabajo desarrolladas, su rol social, y por el conoci-
miento del riesgo a que su organismo y su vida estan expuestos.

La experiencia del Programa de Formacién, entretanto, si por un lado per-
mitid diagnosticar los ambientes de trabajo y actividades de las merendeiras, por
otro no propicié la formulacion de propuestas de politicas para la salud de los
trabajadores de las escuelas publicas.

Analizando los resultados obtenidos en el Programa, se sugiere considerar
los siguientes aspectos, en la elaboracion de politicas publicas para la salud de
los trabajadores en general, y para las merendeiras en particular, del sector publi-
co de educacion del Estado:
= Introducir modificaciones en las normas de las secretarias de educacion de

manera de facilitar la implementacion de cambios por parte de la direccion

de las escuelas, en el ambiente y organizacion del trabajo de las merendeiras

—marcado por la nocividad-, con la incorporacién de instrumentos y una

organizacién del trabajo, mas adecuados.
= Integrar conceptos ergondmicos en los métodos y procedimientos de los

expertos en la evaluacién de las condiciones de salud de las trabajadoras, de
manera de permitir que los pareceres enfoquen no solamente las condicio-
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nes fisicas de trabajo, sino también los aspectos relativos a su organizacion a
la que las merendeiras estan sujetas.
= Introducir, en los cursos de ensefianza media del SEPE y de la Confedera-
cion Nacional de los Trabajadores en Educacién (CNTE), instrumentos que
propicien la conservacion de la salud, a través de propuestas de reorganiza-
cion del trabajo. Se debe tener en cuenta una formacién que desarrolle com-
petencias y calificaciones apoyadas en el campo de la salud publica, nutri-
cion, sicologia y pedagogia.

= Atrticular el Programa de Formacion como el de prevencion de la salud del
trabajador, desarrollada por el Ministerio de Salud. Esto se refiere a la Red

Nacional de Atencién a la Salud de los Trabajadores (RENAST), Centros de

Referencia en Salud del Trabajador (CRT) implementados con el objetivo de

combatir de manera mas eficiente, problemas de salud colectiva, como muer-

tes, accidentes y enfermedades relacionadas al trabajo en Brasil. La creacion
de esa red es resultado de una asociacién del Ministerio con diversas areas
de la sociedad, como las secretarias estaduales de salud y los sindicatos.

= Utilizar las sesiones publicas en la Asamblea Legislativa como importante
espacio para establecer el debate entre los actores involucrados y de cons-
truccion de canales de negociacion, como sucedi6 en Rio de Janeiro de ma-
nera eficiente, en temas relativos al uso del mercurio, jateamento (lavado) de
la arena, soda y téxicos utilizados en la agricultura.

La experiencia del benceno muestra que el compromiso asumido entre los
actores involucrados en el proceso (trabajadores, gobierno, empresas) es defini-
tivo para el control de ese agente quimico.

Asi, la llamada gestion tripartita, conjuntamente con las actividades de for-
macion continua, posibilitd: a) conocimiento de los riegos del benceno por parte
de los trabajadores involucrados y de la sociedad en general, b) mejora de las
condiciones de trabajo, c) mejora en la prevencion a la exposicion del agente, d)
reglamentacion sobre la produccién y manipulacion del agente y, e) perfeccio-
namiento técnico de la produccion y de diagnésticos médicos, entre otros.

A partir del analisis de esa tercera experiencia, se presentaron sugerencias
de politicas publicas que faciliten la formacion y acciones sistémicas efectivas en
el control de productos quimicos:
= Establecer asociaciones entre los actores sociales involucrados (trabajado-

res, gobierno y empresarios) para la creacion de programas de informacién

y formacion para trabajadores y para la sociedad como un todo, alertando

acerca de los riesgos que acarrea la exposicion a las substancias quimicas

nocivas a la salud y al medio ambiente.
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Realizar un abordaje sistémico, permitiendo la vision integrada de la cade-
na de produccion del producto (fabricacion, almacenamiento, transporte,
transformacién) ademas de establecer la relacién entre los consumidores y
proveedores. Esa sistematizacion permite estrategias de accion y no sélo
puntuales.

Promover la participacion efectiva de los trabajadores en las acciones de
formacion e informacion en los programas de promocion de la salud y segu-
ridad en el trabajo.

Como se buscd evidenciar en las tres experiencias, la real participacion de

los trabajadores en la gestién de los problemas y en las actividades de formacién
y la conciencia de éstos sobre el trabajo, es fundamental para el éxito de progra-
mas de formacién y mejora de las condiciones de trabajo.

1)

2)

3)

Como recomendaciones finales se sugiere:

Que tanto los estudios como investigaciones en el area de la salud y trabajo,
deben focalizar a los trabajadores en su proceso laboral. Este concepto preve
el conocimiento de la poblacion de trabajadores, hombres, mujeres, jovenes
y enfermos; conocimiento de su cuerpo, sus movimientos y procesos emo-
cionales y mentales; instrumentos y equipamientos de trabajo y formas de
organizacion de éste.

Promover la real participacion de los trabajadores y sus representantes en la
elaboracién educativa y administrativa de los programas de formacion, en
todos los niveles, organismos publicos, ONG y empresas.

Entender la formulacion, la regulacién y el control de politicas publicas de
salud y seguridad del trabajo como un derecho de todos los actores sociales,
incluyendo a los trabajadores. Se hace necesario valorizar la experiencia prac-
ticay el saber-hacer del trabajador, como fuente sustantiva de conocimiento
y promocion de la salud y seguridad en el trabajo.
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La seguridad y la higiene en los ingenios azucareros

en México (estudio de tres casos)
Andrés Hernandez

Introduccién

La atencion a las condiciones de seguridad e higiene en los centros de traba-
jo, constituye uno de los principios basicos de las estrategias de productividad
de las empresas. Su gestion no deberia implicar desacuerdo entre empresa, tra-
bajador y sindicato. Sin embargo, en un sector como el azucarero, donde hay
empresas en México que tienen una antigiiedad cercana a los cien afios, se mez-
clan aspectos de negociacién laboral, elementos de cultura productiva y énfasis
de inversién —principalmente en tecnologia— que han complicado el tema de la
seguridad y la higiene en los centros de trabajo.

En materia de negociacidn laboral, los trabajadores mexicanos cuentan con
un contrato-ley bajo el cual se rigen las relaciones laborales de todos los ingenios
azucareros, que contiene clausulas sobre el cuidado de la salud del trabajador en
la empresa. Sin embargo, aspectos elementales, como por ejemplo, el uniforme
de trabajo, sélo recientemente se empieza a exigir.

Este desinterés era el resultado de la situacion de mercado de las empresas a
finales de los afios ochenta cuando se efectud la privatizacion de la industria
azucarera, periodo en que éstas tenian un mercado asegurado, abocandose en-
tonces a abaratar el costo del contrato colectivo. El sindicato, por su parte, se
esforzaba por conservar prestaciones econémicas, no interesandole a ninguna
de las dos partes mejorar la seguridad y la higiene.

Hace diez afnos las empresas se negaban a proporcionar el uniforme, bajo el
argumento, “si lo doy una vez, siento el precedente y siempre me lo van a estar
exigiendo”. Lo que sucedia con el uniforme se repetia con otros recursos mate-
riales que tienen que ver con la seguridad; basta mirar como se efectuaba la ad-
quisicién y distribucion del equipo de seguridad. El primer obstaculo era que se
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adquiria solo siguiendo el criterio del precio, la calidad no importaba, y su dis-
tribucion era tan a destiempo que el trabajador lo recibia cuando ya tenia hasta
dos meses de haber iniciado labores.

Los malos hébitos inmersos en las rutinas de trabajo tampoco facilitan una
rapida solucion a las malas condiciones de trabajo. La preocupacion por el resul-
tado, y no por los medios y procedimientos para alcanzar tal resultado, conduce
a que se acepten como normales, situaciones riesgosas.

Panorama que no es mejor si se refiere a los habitos de manejo de los acci-
dentes de trabajo, y a la programacion de correctivos para erradicarlos. A esto se
agrega un hecho que es conocido en las empresas: que una buena parte de los
accidentes, en el pasado no eran reales; el trabajador, para tener tiempo disponi-
ble, los inventaba, pero la empresa nada hacia por evitar tal situacion. Algunas
empresas, con el objeto de disminuir el pago a la seguridad social preferia, y aun
lo hace en numerosos ingenios, manejar por su cuenta los accidentes, es decir, en
su oficina negociaba con el trabajador los dias de incapacidad, evitando que el
accidentado, real o fingido, llegue a los servicios médicos de la seguridad social.

Completa este cuadro de malos habitos y préacticas en el manejo de los acci-
dentes y riesgos de trabajo, el hecho de que el personal de mando medio no esta
capacitado para evaluar, manejar y eliminar causas de accidentes y riesgos de
trabajo.

Este panorama recién comienza a transformase en los ultimos cinco afos.
Las empresas, ante la presion de sus clientes que les exigen mejorar instalacio-
nes, contar con sistemas de control de calidad, y operar procedimientos que ga-
ranticen la inocuidad del producto, han iniciado programas que, entre otros as-
pectos, buscan corregir las deficiencias en las areas de seguridad e higiene, pues
sin ellos seria imposible cumplir con los requerimientos que condicionan la colo-
cacion de su producto en el mercado.

Las experiencias que se presentan en las siguientes paginas distan mucho
de ser modelos completos de atencién a la seguridad y salud en los ingenios
azucareros, cada uno de ellos es una forma particular de abatir la inseguridad. Si
se miran comparativamente, se vera que han buscado y practican diferentes ca-
minos para transformar la cultura de trabajo, que a final de cuentas es el princi-
pal obstaculo que enfrentan, y que no sélo afectan a la seguridad sino también a
la modernizacion de este tipo de empresas.

De cada uno de ellos se puede tomar referencias sobre instrumentos, articu-
lacion de actividades e informacion que pueden ser aplicados para mejorar la
seguridad, la higiene y el medio ambiente de trabajo en un ingenio azucarero.
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I.  Empresauno
1. Introduccién

En la empresa, eliminar los riesgos de trabajo, disminuir los accidentes y
mejorar las condiciones medio ambientales de operacion, son componentes de
su estrategia de modernizacién, la cual tiene como primer gran logro, la obten-
cion, en el afio 2001, de la certificacion del 1SO 9000 version 2000.

En la estrategia de modernizacion definida por la empresa, lo relacionado
con la seguridad y calidad de vida en el trabajo es un componente central y tiene
la misma jerarquia que los programas I1ISO 9000, Mantenimiento Auténomo,
SIMAPRO, Buenas Practicas de manufactura, y HACCP. Esta importancia parte
de la conviccion de que sin un factor humano calificado y motivado, no hay
inversion en recursos productivos que por si sola, aporte los resultados de renta-
bilidad esperados.

Cabe mencionar que los programas que integran la estrategia de moderni-
zacion estan fuertemente interrelacionados entre si. Por tal motivo el presente
estudio se compone de dos secciones: en la primera se narra brevemente sobre
los principales rasgos de la estrategia de modernizacion de la empresa y de qué
manera los programas que la integran guardan relacion con el mejoramiento de
las condiciones de trabajo y la disminucién de los accidentes.

En la segunda seccidn se hace un recuento del programa de mejoramiento
de las condiciones de trabajo; se pone el acento en las iniciativas que lo integran,
se enfatiza en los impactos que se ha tenido en la cultura de trabajo del obrero;
aspecto que en los ingenios es uno de los principales obstaculos para que el indi-
viduo valore la integridad de su persona.

2. Laestrategia de modernizacién

El segmento de mercado en que participa la empresa se ha vuelto muy exi-
gente en los ultimos diez afos; clientes como FEMSA, Nestle y otros, auditan sus
procesos, y hacen especificaciones sobre los estdndares que requieren del azu-
car. Ademas, se preveé que para el afio 2008 se abrira la frontera de acuerdo a lo
estipulado en el TLC para América del Norte, lo que ademas de calidad, exigira
el fijar precios competitivos; actualmente el precio del azticar mexicano es 100%
maés caro que el ofertado en el mercado mundial. Frente a estos retos, la empresa
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Gréfico 1
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determind incorporar un grupo de iniciativas de innovacion que le den capaci-
dad de respuesta a en aspectos como costos, calidad, inocuidad y sanidad.

El contexto presente y futuro llevé a la empresa a determinar que su cadena
de valor deberia incluir tres grandes componentes.

En ella se establece que lo importante es saber combinar y desarrollar los
aspectos tecnoldgicos, las nuevas técnicas y métodos de trabajo, y la gestion del
factor humano. Estos tres aspectos son complementarios, pues su aprendizaje
como empresa la llevé a concluir que invertir en sélo uno de ellos no permitiria
alcanzar resultados programados, en renglones como disminucion de costos,
mejora en la calidad y en crear la cultura de innovacion a todos los niveles den-
tro de la institucién.

Los grandes objetivos de modernizacion de la empresa en su cadena de va-
lor se manifiestan a través de ocho programas o iniciativas de innovacion: el ISO
le permite mejorar su control sobre el proceso y producto; el SIMAPRO ayuda a
mejorar la comunicacién, la productividad y la calidad de vida dentro de la em-
presa; las Buenas Practicas de Manufactura, a mejorar el orden y limpieza dentro
del proceso y la planta; el programa de seguridad e higiene disminuye riesgos y
accidentes de trabajo; y se han iniciado actividades para incorporar la técnica del
mantenimiento auténomo, que tiene como objetivo disminuir el tiempo perdido
y desgaste del equipo; y el procedimiento HACCP, para identificar y monitorear
puntos criticos de control de proceso.

Los resultados obtenidos en el periodo 2000 a 2003, se evalian como alta-
mente satisfactorios, algunos de ellos son: su certificacion en la norma ISO 9000
version 2000; la instalacion y reconstruccion de SIMAPRO en el area de produc-
cion; la disminucion significativa de rechazos de producto por los clientes; la
capacitacion de su personal para operar en planta las buenas practicas de manu-
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Gréfico 2
Mapa de Iniciativas
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factura; y la capacitacion del personal en tépicos relacionados con la seguridad e
higiene.

Si bien los avances, en general, permitieron a la empresa un mejor posicio-
namiento en el mercado, una evaluacién interna mostré que auln se esta lejos de
alcanzar los resultados buscados. El grafico 3 muestra las areas del perfil compe-
titivo donde laempresa registra avances significativos y cuales se presentan como
retos por resolver.

El gréfico sefiala el conjunto de conocimientos y habilidades que hace falta
incorporar como complementos a las iniciativas de innovacién ya aplicadas. Las
iniciativas que permitan cubrir estos faltantes son, a final de cuentas, nuevas
capacidades para seguir bajando costos y mejorando la calidad, por lo que de no
concretarse su incorporacion, sélo significara que la empresa se ha estancado en
sus procesos de transformacion.

La imposibilidad de alcanzar mejores resultados, no so6lo se deriva de los
faltantes, presentados como retos, sino que al mismo tiempo es un reflejo de las
debilidades organizacionales en materia de toma de decisiones en su segundo y
su tercer nivel de jerarquia.

La primera debilidad, en estos niveles, es su falta de compromiso total con
la estrategia de mejora, lo que se manifiesta en un estilo de liderazgo carente de
la fuerza y orientacién que requieren las metas de cambio; la segunda debilidad
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Grafico 3
Areas del perfil competitivo
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es de tipo estructural, que es la inexistencia de un staff, promotor y dinamizador
del cambio, con conocimientos y habilidades necesarios, vinculado directamen-
te ala gerencia; y la tercera debilidad es el bajo perfil de calificacion del segundo
y tercer nivel de decision, en aspectos como informatica, salud ocupacional, ins-
trumentos estadisticos y analiticos, los que son indispensables para aplicar las
iniciativas de cambio implicitas en el perfil competitivo seleccionado.

Por su importancia, para el trayecto de cambio de la empresa, se destaca la
necesidad de que la organizacion logre concretar la préctica de Trabajo en Equi-
po, en sus tres niveles de decision; es decir, s6lo en la medida en que la empresa
logre establecer una forma de comunicarse consigo misma, estara en posibilida-
des de generar la dindmica de innovacion que requiere su trayecto de cambio
elegido.

340



La seguridad y la higiene en los ingenios azucareros en México

3. Lacalidad de vida y las diferentes iniciativas de cambio

En particular cabe mencionar que la salud, la seguridad y la higiene en el
modelo de la empresa, no es una preocupacion aislada; se ve como un compo-
nente importante en la estrategia de cambio, como una condicién para que los
niveles de productividad sigan incrementandose. En la tabla 1 se pone manifies-
to larelacion de la seguridad e higiene con las iniciativas de mejora de la empre-
sa.

El concretar las iniciativas, pondria de manifiesto una nueva capacidad del
ingenio para rebasar una forma de gestion y comunicaciéon que en mucho tiene
que ver con una gestion segmentada por departamento y la evasion de responsa-
bilidades, lo que se manifiesta en las interminables reuniones en donde importa
maés lo formal que la evolucion; la preocupacion es cumplir con los procedimien-
tos y metas del 1ISO; disminuir, a como dé lugar, los accidentes; hacer reuniones

Tabla 1
Relacién de la seguridad e higiene con las iniciativas de mejora de la empresa

Iniciativa Cémo apoya la iniciativa Cémo apoya el mejoramiento
la salud ocupacional de la salud la estrategia de cambio
1ISO Instrucciones claras de trabajo ayuda | Al trabajar con limpieza y orden se fa-
9000/BPM/HCCP | a disminuir los riesgos de trabajo cilita cumplir el plan de control de ca-

lidad

Mantenimiento
Auténomo

Especifica el equipo de seguridad al
momento de revisar equipo en opera-
ciony establece de manera clara cémo
tienen que ser las actividades del tra-
bajador

Al proceder de manera correcta frente
al equipo se diminuyen los riesgos y
accidentes de trabajo

SIMAPRO

Facilita que empresa y trabajadores
identifiquen y corrijan situaciones que
se convierten en riesgos de trabajo

Al eliminarse riesgos de trabajo,
se facilita que las reuniones de
SIMAPRO se centren en establecer
acuerdos para mejorar la calidad del
proceso y producto

Informatica

Posibilita el trabajo estadistico de ries-
gos y accidentes de trabajo, siendo
posible identificar sus causas y propo-
ner correctivos a las mismas.

El andlisis estadistico de cifras en re-
uniones SIMAPRO y su publicacién en
pizarrones de aviso, mejoran la actitud
de compromiso con el trayecto de cam-
bio de la empresa

Programa de
calidad de vida

Permite el desarrollo de la capacita-
cion, la creacion de instrumentos y la
generacion de informacion para docu-
mentar la necesidad de mejorar la ca-

lidad de vida en la empresa.

Contribuye a mejorar la credibilidad
de la empresa con el trabajador y ge-
nera referentes de disciplina que ayu-
dan a proteger la salud del personal.
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largas y sin mucha direccién, como las recientemente realizadas para analizar el
costo; seguir teniendo una comunicacion de trabajo orientada a resultados del
“departamento” y no de la fabrica, como un resultado colectivo; superintenden-
tes e intendentes que evaden sus responsabilidades de ejercer liderazgo innova-
dor y formador.

4. Aspectos especificos del proyecto de calidad de vida en el ingenio

Los ingenios azucareros en México, se encuentran entre las empresas mas
antiguas de la rama de produccién de alimentos; su vida laboral se rige por un
contrato-ley que aplica a todos los ingenios del pais. En aquél se establece que
cada ingenio debe contar con una Comision Mixta Unica; en ella participan por
parte iguales empleados no sindicalizados e integrantes del sindicato, siendo
sus principales objetivos la gestion de la productividad y la seguridad en el cen-
tro de trabajo. Para cumplir tales objetivos esta facultada para promover accio-
nes de capacitacion, campafias diversas e impulsar mecanismos de estimulo eco-
nomico o material, que permitan un comportamiento positivo de la productivi-
dad, la seguridad y la higiene.

La existencia de la Comision Mixta Unica haria suponer que las necesidades
béasicas en materia de seguridad serian preocupaciones del pasado, sin embargo,
en la préctica, la comisidn no cumple con sus tareas; prueba de ello es que casi
todos los ingenios estan ubicados por encima del grado 6 en la escala de
siniestralidad con la que son calificados por el Instituto Mexicano del Seguro
Social.

La empresa no escapa a esta tendencia, de ahi que cuando se reviso el plan
estratégico de cambio, elaborado en 2002, se lleg6 a la conclusion de que el mis-
mo no iba a tener cabal cumplimiento si no se atendia de manera inmediata la
seguridad e higiene. Su calificacién en la escala de siniestralidad era grado 8; se
tenian registrados 50 accidentes en 2001, y una inspeccion visual de las areas de
trabajo hizo evidentes numerosos riesgos de trabajo derivados de tiraderos y
derrames de materiales; almacenamientos de materiales en lugares no apropia-
dos; falta de guardas de seguridad en equipo; inexistencia de sefiales de riesgos
en maquinaria y equipo; areas mal iluminadas; bafios y areas para consumo de
alimentos inadecuados; y el uso de equipo de seguridad no era una preocupa-
cion para los trabajadores, tampoco de los supervisores, ni del &rea de relaciones
industriales. En pocas palabras, casi todo estaba por realizarse.
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La situacion descrita contrasta con el hecho de que la gerencia no condicio-
naba la disponibilidad de recursos econémicos para eliminar fuentes de riegos
de trabajo para rehabilitar bafios y para la adquisicion de equipo de seguridad.

Se revisaron diferentes causas posibles de este escenario y se concluyé que
el origen de la situacién descrita era los malos habitos y el ejercicio de valores
equivocados que daban cuerpo a una cultura de trabajo en donde las malas con-
diciones de trabajo eran “inamovibles”; basta citar las siguientes opiniones para
entender tal conviccion:

“Si usted me garantiza que la inversion en rehabilitacion de bafios dura por lo
menos un afio, le entramos” Administrador General.

“Son muy mafiosos los trabajadores, por eso sélo doy dos pares de guantes en zafra,
uno al inicio y otro a la mitad” Encargado de Relaciones Industriales.

“Los trabajadores de mantenimiento mecanico, no consideran como parte de su tra-
bajo dejar en su lugar las guardas de seguridad del equipo que retiran al efectuar la
reparacion, ni dejar limpio el lugar de trabajo una vez concluida su intervencion”.
Jefe de Mantenimiento

“Hay trabajadores que intencionalmente se machucan o queman la mano para que
se les den dias de incapacidad” Jefes de turno.

“En una reunion SIMAPRO, se pregunt6 por las causas que motivaban que rega-
deras, llaves y otros aditamentos no duraran ni quince dias en los bafios reparados;
el silencio fue la respuesta” Encargado de SIMAPRO.

La empresa cerrd su diagnostico con las siguientes conclusiones;

1. Los recursos econémicos pagados al IMSS, por el alto grado de siniestralidad,
podian ser utilizados en la adquisicion de mejor equipo de seguridad, en
actividades de capacitacion y en un programa de estimulos, siempre y cuan-
do se disminuyeran accidentes y riesgos de trabajo. Como el IMSS s6lo da la
oportunidad de bajar un punto por afo en la escala de calificacién, se plan-
ted el objetivo de que en cuatro afios se deberia pagar la cuota de
siniestralidad mas baja.

2. Los pésimos resultados en materia de prevencion de accidentes, eran, en
parte, resultado de la fragmentacion a que estaba sometida la gestion de la
seguridad: por una parte, el supervisor y el trabajador no le concedian im-
portancia y asumian que era responsabilidad de relaciones industriales; y
por la otra, el encargado de relaciones industriales sélo atendia los aspectos
administrativos, como registrar a los trabajadores en el IMSS, llevar el con-
trol de incapacidades y repartir equipos de seguridad.
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3. El supervisor no cuenta con los conocimientos basicos y suficientes para
administrar con un enfoque preventivo los riesgos y condiciones de trabajo,
debido a que nunca se le hizo responsable de la seguridad de su personal.

4. El trabajador carece de informacién y habitos de trabajo que le ayuden a
comprender que su integridad fisica y emocional depende en gran medida
de su cultura de trabajo.

5. Elingenio no cuenta con las normas y reglamentos que sirvan de referencia
para manejar la disciplina y responsabilidades de cada cual en materia de
seguridad e higiene.

Como resultado del diagnostico se construy6 un programa que tenia por
objetivo contribuir a transformar la cultura de trabajo; este programa tenia los
siguientes componentes:

Cada uno de los componentes busca impactar, tanto las condiciones mate-
riales como los hébitos de trabajo, para de esta manera contribuir a cambiar la
cultura de trabajo, y con ello mejorar la calidad de vida en la empresa. Los prin-
cipales resultados que se han alcanzado son los siguientes.

4.1 El mapa de riesgos en el programa de mejora de la calidad de vida
y prevencion de riesgos

Para tener un referente exacto de como se avanza en la correccién de condi-
ciones materiales de trabajo inseguras, se programé levantar un mapa de riesgos
que ayudara a registrarlas y corregirlas.

El mapa de riesgo tiene como objetivo brindar informacién en tres niveles
de desagregacion:

En el primero se registraron los riesgos que emanan de la naturaleza del
proceso, se trata de identificar, de manera precisa, en donde hay riesgos deriva-
dos de la electricidad, del vapor, de las altas temperaturas, del almacenamiento
de combustibles, y del almacenamiento y uso de productos quimicos. Con esta
informacién se programarian tareas de sefializacion y se procederia a organizar
una brigada especializada en la atencién de contingencias como incendio o de-
rrames de productos quimicos.

Para el segundo nivel de informacion, se hizo el levantamiento de faltantes
en lo tiene que ver el estado que guardan las condiciones materiales de la infra-
estructura, barandales, pasillos, escaleras, techos, iluminacién, pisos, rampas,
entre otros aspectos.
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Gréfico 4
Mapa de riesgos y equipo
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Con el registro de esta informacion se busca crear un programa de elimina-
cion de riesgos de trabajo, bajo el siguiente procedimiento:

El programa de estimulos a supervisores se compone de seis elementos, uno
de éstos es la eliminacion de condiciones inseguras. Para ello, con la informacién
de segundo nivel se dimensionaria el volumen de trabajos correctivos y se pro-
gramaria su ejecucion.

Mediante un acuerdo de la administracién general, la superintendencia de
fabricay el departamento de calidad, se estableceria un piso minimo mensual de
correcciones a realizar por departamento. En este nivel de cumplimiento los je-
fes de turno del area no tendrian estimulo alguno, las acciones de reparacion
extra a este minimo, son las que le dan derecho al jefe a recibir el estimulo.
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El tercer nivel de informacion tiene que ver con el registro de la falta de
protecciones o guardas en los equipos, los soportes provisionales que se han
eternizado, aislamientos de emergencia, lineas eléctricas provisionales y table-
ros de concentracion de cables eléctricos en mal estado.

Con esta informacion se programara el otorgamiento de estimulos, bajo el
procedimiento ya descrito, al personal del departamento eléctrico.

Una ventaja que permitié la elaboracion del mapa de riesgos, es contar con
un inventario de fotografias que permiten construir cdpsulas informativas para
analizar, en las reuniones SIMAPRO, malos habitos de trabajo del personal, se
disefiaran tripticos informativos y se imprimiran carteles que se pegaran en los
pizarrones de aviso de la fabrica.

4.2 El nuevo perfil del supervisor

Hay una frase que refleja el grado de fragmentacion del trabajo que se al-
canzo en los ingenios: “a mi sélo diganme cuanto hay que producir”, afirmacion
frecuente entre los jefes de turno, y que indica que los aspectos de seguridad,
comunicacion y conservacion de las buenas condiciones de las instalaciones no
son su prioridad. En particular, su desvinculacion con la seguridad dio como
resultado que frecuentemente no se enterara de accidentes que ocurrian en su
area de trabajo. Asi, al estar ausente, dentro de la cadena de mando, el manejo de
la seguridad, la empresa no cuenta con los ojos vigilantes que le garanticen el
monitoreo de los objetivos relacionados con la disminucion de accidentes y ries-
gos de trabajo en el piso de produccién.

Si al supervisor se le preguntara si le preocupa la seguridad de los trabaja-
dores que estan bajo su mando, la respuesta seria si, lo que contrasta con la rea-
lidad porque antes de iniciar el programa de mejoramiento de la calidad de vida,
era frecuente que sus trabajadores no usaran casco, los zapatos que portaban no
eran los de seguridad, que trabajaran en alturas sin arnés de seguridad y al repa-
rar o echar a andar el equipo de proceso, no le dieran importancia al hecho de
gue éste contara con guardas de seguridad.

Cuando se les cuestionaba por qué permitian que sucedieran estas anoma-
lias, respondian que era por las urgencias y presiones por alcanzar resultados.
En cambio, cuando se cuestionaba al trabajador sobre estas malas practicas, su
respuesta era que la empresa no le daba oportunamente el equipo de seguridad,
el que, ademas, en su opinién, es de mala calidad.
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Perfil del supervisor

PERFIL DEL SUPERVISOR

MEJORA CONTINUA

TRABAJO EN EQUIPO

ADMINISTRACION
DE PERSONAL

ADMINISTRACION
POR COSTOS

SEGURIDAD E
HIGIENE

ESTADISTICAE
INFORMATICA

CALIDAD

CONOCIMIENTO
TECNICO DEL AREA

AGENTE DE
CAMBIO

Como se observa, finalmente nadie era responsable de que la calidad de
vida fuera un rasgo distintivo de laempresa, de ahi que la decision fueraregresarle
al jefe de turno tareas que deberian haber sido siempre suyas; para ello, el perfil
de desempefio disefiado para el jefe de turno incluye la responsabilidad de la

seguridad y calidad de vida.

Con relacion a los temas vinculados con la calidad de vida, se programaron

dos iniciativas de trabajo:

Primera linea, a los jefes de turno se les responsabilizé del manejo del equi-
po de seguridad de sus trabajadores y se aplicaron medidas complementarias

gue se describen a continuacion:

La distribucidn del equipo no es tarea de relaciones industriales, mientras
que la adquisicion del equipo de seguridad con calidad certificada es res-
ponsabilidad del area Calidad-SIMAPRO.

Se establecio un dia para la distribucion del equipo de seguridad; con ello el
jefe esta obligado a programar la reposicién semanal del equipo de seguri-

dad de sus trabajadores.
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Se visitaron las areas en recorridos aleatorios, se hicieron tomas fotograficas
y se aplicaron encuestas sobre el uso del equipo de seguridad.

Los principales resultados de esta iniciativa son:

El personal solicita su equipo al supervisor, y ahora también reconoce la
calidad del equipo.

Al llevarse un registro de a quién se le entregd y en qué fecha, se ha podido
hacer un analisis sobre desviaciones posibles en el uso del equipo de seguri-
dad. El objetivo de la medicion es erradicar dos malos habitos del trabaja-
dor: el primero, es el de pedir materiales con mucha frecuencia para contar
con repuestos cuando los precise; el segundo tiene que ver con el hecho de
gue el trabajador solicita todo tipo de equipo disponible aun cuando la na-
turaleza de su trabajo no lo requiera.

Las principales resistencias a las medidas tomadas fueron:

El supervisor, al inicio enviaba al trabajador a solicitar equipo de seguridad;
cuando se exigia justificar el pedido respondia que la carga de trabajo del
proceso no le dejaba tiempo para hacerse cargo de esta justificacion.
Solicitaban equipo cualquier dia, afirmaban que las diferencias existentes
entre los puestos de trabajo no permitian programar las solicitudes.
Pedian cantidades por encima del nimero de personas a su cargo, afirma-
ban que no querian enfrentar el enojo de los trabajadores en caso de que la
empresa decidiera dejar de adquirir equipo de seguridad.

Se les inform6 que la nueva forma de administrar el equipo de seguridad
era una politica institucional, que no habia forma de evadirla; esto fue en-
tendido de manera paulatina.

La segunda linea fue la capacitacidn de los supervisores en los temas: “Las

funciones del supervisor”, “Aspectos basicos de la seguridad e higiene en la em-
presa”, “Trabajo en equipo” y “La negociacion eficaz”, siendo sus principales

contenidos:
Los principales resultados de la capacitacion, que permiten evaluar un avance

inicial son:

a) Lossupervisores establecieron compromisos de coordinacién entre ellos para
eliminar riesgos de trabajo en sus areas.

b) Enlasreuniones SIMAPRO los supervisores iniciaron la difusion de lo apren-
dido sobre el tema de negociacion.

c) Los supervisores convirtieron lo que aprendieron en sus cursos de seguri-

dad e higiene, en contenidos de sus platicas en las reuniones SIMAPRO.
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Tabla 2
Capacitacion de los supervisores

Funciones del supervisor

Objetivo: Al terminar el curso el participante conocera herramientas para lograr un
mejor desempefio.

Contenido: El supervisor y las relaciones humanas; Aspectos administrativos y lega-
les; Condiciones de trabajo; Comunicacién; Liderazgo; Trabajo en equipo.

Aspectos basicos de seguridad e higiene

Objetivo: Sensibilizar al participante en el conocimiento de los aspectos nodales de la
seguridad e higiene y con ello podréa contribuir a la prevencion de los riesgos y acci-
dentes de trabajo.

Contenido: Fundamentos legales de la seguridad; Definicién de accidentes de trabajo,
enfermedad de trabajo, seguridad e higiene; Causas bésicas de los riesgos de trabajo;
Consecuencias de los riesgos de trabajo; Prevencion de los riesgos de trabajo; Medidas
preventivas.

La negociacién eficaz

Obijetivo: Al finalizar el supervisor debera contar con las herramientas basicas para
que mediante la negociacion aprenda a regular tensiones con sus trabajadores y entre
supervisores.

Trabajo en equipo

Objetivo: Que el participante valore la importancia de trabajar en equipo y cuente con
elementos bésicos para practicar nuevas formas de coordinacién y comunicacién en
su area.

Contenido: Introduccion; Comportamiento individual en el trabajo; Estilos de com-
portamiento Gris; Comportamiento grupal en el Trabajo; Grupo vs. Equipo.

d

También fue importante cerciorarse de que los obreros cumplieran con su
eber de portar el equipo de proteccion individual, asi como de usar herramien-

tas y equipo de proceso, en condiciones seguras.

p

Lograr estos propositos basicos no es facil, pues tienen atras una rutina que
ertenece a la etapa, en donde la empresa y sus trabajadores todo lo convertian

en motivo de confrontacion:

Lo que hace laempresa con relacion a la seguridad, es su obligacion, y siem-
pre esta por debajo de nuestras expectativas, por tal motivo no es relevante
en mi esquema de valoracién. Es comun que se piense “la obligacion es que
la empresa me dé equipo de seguridad, si lo uso bien o mal, no esta dentro
de mis preocupaciones”.
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Eliminar la conviccion generalizada: “para qué cambio mis habitos de tra-
bajo ahora, siempre he trabajado asi y siempre se obtienen los resultados
gue quiere la empresa”. Paral los trabajadores es facil contestar que olvida-
ron el casco, 0 que no usan arnés de seguridad porque nadie sabe donde
estan guardados.

La actitud de considerar no importante las condiciones de seguridad o hi-
giene al momento de hacer las tareas: es comun que al preguntarseles sobre
la postura correcta de carga de objetos pesados, el trabajador joven no consi-
dere importante usar faja para tener una postura de carga correcta. “Como
siempre lo hemos hecho igual, no consideramos el acto de cargar inadecua-
damente como un riesgo potencial de trabajo”.

Para acabar con estas creencias se iniciaron tres grandes acciones:
Levantamiento de encuestas sobre las causas que originaban el no uso del
equipo de seguridad. Cabe aclarar, que antes de levantarlas, la empresa se
aseguré de que todo el personal dispusiera del equipo de seguridad basico
(casco, guantes, overol y zapatos de seguridad).

Un ejemplo de las razones manifestadas por los trabajadores sobre el uso de

este equipo, lo refleja los datos de la encuesta levantada en diciembre de 2004.

Complementariamente a las encuestas, se tomaron de, manera programada,
fotografias en las diferentes areas, captandose practicas inseguras de traba-
jo, como laborar en las alturas sin arnés de seguridad, soldar sin careta, y las
condiciones de limpieza y orden en las areas de trabajo. Con toda la infor-
macién levantada se armaron y se arman diapositivas que se presentan en
las reuniones SIMAPRO y se pegan en los pizarrones de aviso, con pregun-
tas alusivas sobre lo acertado de estas actitudes y practicas de trabajo.

Por ejemplo en el caso del uso del casco, los zapatos y el overol de trabajo, se

encuentran causas inverosimiles que no alcanzan a justificar los malos habitos
de seguridad; por ejemplo, las hay tales como “no estoy acostumbrado”, “me
salen granos”, “lo tengo guardado”, “lo estan lavando”. El analizar estas res-
puestas y las fotografias de actos inseguros en las reuniones SIMAPRO, ha per-
mitido avanzar en el proposito de que los trabajadores reconozcan los esfuerzos
de la empresa para cuidar su integridad fisica.

La estrategia de informacion incluye, ademas, tres campafas, declaradas
permanentes, que son: “La seguridad es responsabilidad de todos”, “Man-
tengamos limpias las areas de trabajo”, y “Buenas practicas de manufactu-
ra”. Para cada una de estas campafias se elaboré un triptico y se repartio a
cada uno de los trabajadores. La informacion contenida en los tripticos tam-
bién fue comentada en las reuniones SIMAPRO, con ello se busca darle al
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Tabla 3
Datos encuestas 2004

PERSONAL SIN OVEROL

ME LO ESTAN ARREGLANDO
ME LO ESTAN LAVANDO
LOS TENGO EN CASA

LO TENGO GUARDADO

NO ME GUSTA USARLO

ME DA CALOR TRAERLO

NO ME HAN DADO

ME ESTORBA

TOTAL

P WRRRP O W

=
(o)}

PERSONAL SIN CASCO

LO DEJE EN OTRO DEPARTAMENTO
LO TENGO GUARDADO EN EL CAJON 1
ME DUELE LA CABEZA

ME SALEN GRANOS

LO DEJE EN LA CASA

SE ME OLVIDO

NO ME HAN DADO

NO ME GUSTA USARLO

ME LO ROBARON CON TODO Y RELOJ
ME LO ROBARON

SE ME PERDIO

NUNCA LO HE TRAIDO

NO TENGO

NO TENGO TAFILETE

TOTAL
PERSONAL SIN ZAPATOS DE SEGURIDAD

NO TENGO DONDE GUARDARLOS

PORQUE TODAVIA NO SE ME ACABAN ESTOS
LOS TENGO EN CASA

ME CALA EL ZAPATO

NO ME HAN DADO

TOTAL 12

PWORRPNRRPROWRRAWRN

SN
N

= oW

trabajador una nueva perspectiva que modifique su cultura de trabajo. Por
ejemplo, en la informacién correspondiente a la seguridad, se comunicaba
al trabajador sobre el nimero de accidentes, se indicaba el costo econémico
pagado a la seguridad social, y se explicaba que si se disminuyeran los acci-
dentes, se liberarian recursos que podrian ser utilizados en eventos de capa-
citacion, en la adquisicion de mejor equipo de seguridad y en la programa-
cion de estimulos para los trabajadores con mejores resultados.
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Asi, las dos vertientes de informacion generada buscaba, por un lado que
los trabajadores entendieran la importancia de los esfuerzos y compromisos de
la empresa por mejorar la seguridad; y por el otro, que cambiaran su actitud
frente a la seguridad.

4.3 La investigacion de accidentes

La eliminacion de accidentes y riesgos de trabajo tienen como apoyo la in-
vestigacion de sus causas, las que una vez identificadas permitiria programar
acciones correctivas para eliminarlas. Para contar con esta informacion se disefid
un instrumento para la investigacién de accidentes; con él se busca concluir como
influyen en los accidentes, aspectos como la experiencia del trabajador, las con-
diciones materiales del equipo y area de trabajo, la capacitacion, el uso del equi-
po de seguridad y los actos inseguros del trabajador.

Una breve descripcion de las areas del instrumento pondra en claro el tipo
de informacién que arroja y su utilidad.

1. En la seccién de datos generales del accidente de trabajo, no se registran
solo aspectos administrativos, se pregunta también sobre aspectos como la
antigliedad del trabajador en la categoria ocupacional donde ocurri6 el acci-
dente para saber qué tanto los accidentes se relacionan con falta de expe-
riencia, o la no disponibilidad de informacion basica en el lugar de trabajo,
entre otros aspectos.

2. Seregistra qué jefe de turno esta a cargo del area, y cuanto tiempo después

de que ocurrié el accidente se enter6 del mismo. Con ello se busca evitar que
siga sucediendo la insana préactica de que los supervisores se enteran del
accidente veinticuatro horas después de ocurrido.
Hay dos secciones que buscan identificar detalladamente la causa del acci-
dente; toméandose en cuenta el estatus de los mecanismos de seguridad del
equipo, se evalla la informacién y sefialamientos en el area de trabajo y se
investiga si el trabajador tiene costumbres relacionadas con el consumo de
alcohol, asi como conocimientos basicos en aspectos esenciales como postu-
ra correcta de carga; se investiga su conocimiento de las instrucciones de
trabajo, y si estaba capacitado para realizar la tarea, entre otros aspectos.

3. Se registra fotograficamente qué parte del cuerpo es la afectada y qué tipo
de dafio recibié. Esta informacién se traslada a diapositivas y se usa como
ejemplo en reuniones SIMAPRO y se pega en pizarrones de aviso; la inten-
cion es que el trabajador reflexione, y cambie su actitud, y alertar sobre lo
importante que es evitar condiciones riesgosas de trabajo.
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4. Contoda estainformacion, en la seccion cuarta se establecen los correctivos
gue tienen que aplicarse para evitar que vuelva a repetirse este tipo de acci-
dentes. Para la aplicacién de los correctivos se deja constancia de quiénes
seran los encargados de ejecutarlos.

Con la informacidn de la investigacion de accidentes se genera informacion
para las reuniones de SIMAPRO Yy las juntas departamentales entre primer y
segundo nivel de decision de la empresa, ademas de que se informa a los traba-
jadores de los correctivos que paulatinamente mejoran las condiciones de trabajo.

4.4 Los proveedores del equipo de seguridad

Dos malas practicas afectaban la imagen de la empresa con los trabajadores:
siempre entregaba fuera de tiempo el equipo de seguridad y siempre era evalua-
do como de mala calidad. Esta situacion reforzaba la imagen que el trabajador
tenia de la empresa, “nunca hace lo que es su obligacion”, “compra barato por-
que no le interesa la seguridad”, “a la empresa sélo le interesan sus resultados,
no su personal”.

Esta forma de ver como ahorro la adquisicion tardia del equipo de seguri-
dad de bajo costo pero de mala calidad, no s6lo incrementaba el enojo del traba-
jador sino que al mismo tiempo se convirtié en un gran obstaculo para la im-
plantacion del SIMAPRO, al grado de que al segundo afio de su operacion, los
supervisores se negaban a participar y la asistencia de los trabajadores no llega-
ba al 40%, y los pocos que iban pedian reiteradamente el equipo de seguridad.

Para acabar con este foco de tensidn se tomé la decisién de invertir los recur-
sos econdmicos necesarios. Ademas de que se modificé el enfoque de como de-
terminar qué equipo de seguridad requerian los diferentes puestos de trabajo.
Para cumplir con estas decisiones se efectuaron las siguientes acciones:

1. Pararemediar este enfoque equivocado en la determinacién de los requeri-
mientos del equipo de seguridad lo primero que se hizo fue iniciar un in-
ventario de informacion en donde se relaciona puesto de trabajo con equipo
de seguridad, lo que hasta la fecha ha llevado a utilizar diez tipos de guan-
tes, cuatro tipos de calzado, y cuatro tipos de mascarilla. Pese a esto se con-
sidera que aun se esta a la mitad de lograr realmente dotar al trabajador del
equipo que su puesto requiere.

Esta accion mejord la imagen de la empresa, y permitié que realmente

SIMAPRO fuera un espacio para compartir informacion de temas diversos,

entre ellos los relacionados con la seguridad.
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2. Parala seleccion de la calidad del equipo se solicité a los proveedores que
su producto cumpliera la NOM correspondiente, y se establecié un canal de
comunicacion y compromiso, para evaluar si el equipo adquirido cumplia
con lo prometido, en cuanto a duracion y proteccion. Por ejemplo, al pro-
veedor de calzado se le han enviado zapatos que se han descosido y despe-
gado antes de lo que se habia programado; este proveedor mando6 recomen-
daciones acerca del cuidado (las cuales se pusieron en conocimiento del tra-
bajador) y sugirid nuevos modelos para futuras compras que incluyen re-
fuerzos de costura y nuevos tipos de suela.

Ademas, se negocian con los proveedores las fechas de entrega y siempre se

pactan por lo menos quince dias antes de inicio de los periodos de zafra 'y

reparacion, para estar en posibilidad de entregar el equipo al trabajador el

primer dia de labor.

Sobre estas condiciones de adquisicion se informa al trabajador, quien al
recibir su equipo también accede, en caso de ser necesario, a una hoja con ins-
trucciones sobre el cuidado del equipo, y se establecen con él los compromisos
de duracion y reposicion de su equipo si éste se deteriorara prematuramente.

Por ejemplo, al momento de solicitar reposicion de calzado, ya saben que si
le extrajeron el casquillo de seguridad, se les cobrara su reposicion. Que se les
cobre la reposicién ayuda a eliminar pretextos como que por falta de costumbre
y por incomodidad se extrae el casquillo de proteccion.

También se solicita que al reponer guantes o cualquier parte de su equipo
de seguridad, tienen que entregar el que estaa deteriorado, pues otra costumbre
arraigada, era que solicitaban equipo, y cuando el mismo les era entregado, lo
guardaban para cuando no habia, o bien lo vendian.

Para reafirmar su compromiso con nuevos habitos que ayuden a una mejor
administracién del equipo de seguridad en cada entrega el trabajador debe fir-
mar una carta compromiso en donde se establecen derechos y sanciones cuando
de equipo de seguridad se trata.

4.5 Las normas institucionales de acceso a contratistas

Hay una regla de oro para las instituciones que indica que cuando se quiere
que los cambios sean un referente de comportamiento, mas alla de los indivi-
duos que los instalaron, se requiere documentarlos en normas que sirvan para
informar sobre como deben suceder los acontecimientos y establecer qué conse-
cuencias habra si no se cumplen.
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En particular, en la empresa, se han redactado dos normas que tienen como
objetivo informar el cémo hacer o ejecutar acciones especificas y establece las
sanciones a que se haran acreedores. Una de estas normas se refiere al uso del
uniforme de trabajo y otra al equipamiento de seguridad que deben cumplir los
contratistas para trabajar en las instalaciones de la empresa. Actualmente esta en
proceso de redaccion la norma de uso del equipo de seguridad en planta.

La norma de uso de uniforme busca lograr que el personal adquiera la ruti-
na de usar ropa acorde al trabajo, esto no es s6lo problema de forma, es de fondo
cuando se relaciona la ropa de trabajo tal y como se establece en la norma:
= La playera del uniforme no tiene botones ni cierre, para evitar riesgo de

contaminacion del producto y para evitar que el trabajador pueda atorarse

en maquinaria o equipo.

= Seestablece que el casco y zapatos de seguridad son obligatorios; el objetivo
es evitar dedos de pies lesionados por machucones, o cabezas abiertas por
golpearse con tuberia, maquinaria y equipo.

= Se considera como parte del uniforme de trabajo el no portar cadenas, ani-
llos y pulseras, para evitar que se puedan atorar piernas, manos o Cuerpo,
en maquinaria y equipo.

Cuando el trabajador no cumple con el uso del uniforme sabe que la conse-
cuencia seré la suspension; en su aplicacion inicial los trabajadores consideraban
un exceso la sancion y argumentaban que la empresa s6lo buscaba dafarlos, sin
embargo, a través de la informacién que se ha compartido con ellos, se han dado
cuenta de que los beneficiarios del cumplimiento de esta norma son ellos.

En el caso de la norma de entrada de contratistas, se evaliio como importan-
te aplicarla, no sélo para tener un mejor control sobre lo que entra y sale de la
empresa, sino para evitar conflictos con el personal de la empresa, a quien se le
exige el uso del uniforme, mantener limpia la fabrica y sus instalaciones, y se
cuestiona sobre la mala costumbre de retirar guardas de proteccion y no volver-
las a colocar.

Estos malos habitos encontraban una justificacion, “por qué yo si uso uni-
forme y equipo de seguridad, cosa que no se le pide a los trabajadores que traen
los contratistas”. Una respuesta con la que buscaban evitar sus responsabilida-
des de limpieza y orden: “los contratistas dejan guardas tiradas y deshechos en
donde trabajan y no les dicen nada”; “son los contratistas los que dejan sucios
bafios y comedor, y ni quién les diga nada”. Para evitar que estas respuestas
fueran un mal pretexto a rutinas erradas de trabajo, se estableci6, en la norma de
contratistas, entre otros aspectos:
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= Que su personal de manera obligatoria debe usar y cumplir las reglas de
seguridad del ingenio.

= Que deben dejar limpias y despejadas las areas donde trabajan.

= Que se haran cargo de manera rotatoria de la limpieza de bafios y comedor.

La forma de administrar la aplicacién del reglamento con los contratistas, es
convocarlos a una junta semanal en la cual se analizan sus incumplimientos al
reglamento, y se establecen los compromisos de limpieza de bafios y comedor,
asi como los correctivos a los incumplimientos detectados.

Como se menciono al inicio de este apartado, la finalidad de las normas es
establecer los criterios de administracién de los cambios buscados para evitar
que los estilos personales o las actitudes individuales se traduzcan en resultados
dispersos y contradictorios.

Il. Empresa dos
1. Laseguridad y la higiene en el ingenio

En la empresa siempre ha existido preocupacion por mejorar la seguridad y
la higiene, pero hay factores que han evitado que se avance en tal propdsito, uno
de ellos es lo complicada que resulta la relacién laboral, otro es la falta de cono-
cimientos y habilidades del personal de mando medio para administrar la segu-
ridad de su personal; pero la empresa evalUa que el obstaculo mas importante
son los malos habitos y el desinterés del personal en relaciéon con su seguridad.

Lo que determind que la empresa rompiera el estancamiento que guardaba
la gestion de la seguridad y salud del trabajador, fue el accidente de consecuen-
cias fatales que ocurri6 dentro de las instalaciones en el afio 2000, que entre otras
efectos ocasiond que el Instituto Mexicano del Seguro Social la calificara con
grado 8 en su escala de siniestralidad.

Tal acontecimiento no s6lo significd un desembolso econdmico adicional,
también dio lugar a que la autoridad laboral, la Secretaria de Trabajo y Prevision
Social exigiera a laempresa un programa de acciones correctivas para evitar que
se volvieran a dar accidentes de consecuencias fatales. Los directivos de la em-
presa decidieron invertir en capacitacion, equipo y correccién de riesgos de tra-
bajo en planta y equipo.

El programa que se disefié por parte de laempresa comprendia su acredita-
cibn como empresa segura por la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, la uti-
lizacion del SIMAPRO como vehiculo para difundir informacion relacionada con
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la seguridad y la higiene, la organizacién de la semana de seguridad, y la incor-
poracion de nuevas funciones y responsabilidades a mandos medios y a la Co-
mision Mixta Unica.

2. Lacertificacion de la empresa en el programa de la Secretaria de Trabajo
y Previsioén Social (STyPS)

En el afio 2001, la empresa inicia las gestiones para incorporarse al progra-
ma de autogestion, (de la seguridad e higiene), el cual exige, desde sus arranque,
la participacion del sindicato, los trabajadores y la empresa. El punto de partida
dentro de este programa fue la elaboracion de un inventario sobre el estado que
guardaba la seguridad y la higiene en la empresa; en el que se incluian ya, ade-
mas, posibles acciones correctivas. Una vez cubierta esta primera actividad, la
empresa firmé6 un convenio, el 28 de enero de 2002, con la STyPS, y con ello se
formalizé el ingreso de la empresa al programa Empresa Segura.

La revision exhaustiva que se hizo de la actividades y las areas desde el
punto de vista de la seguridad y la higiene, llevo a que los directivos de la em-
presa concluyeran que gran parte de los riesgos de trabajo, y por tanto de los
accidentes laborales, se originan por la forma en que operan los ingenios azuca-
reros, la cual se resume de la siguiente manera: seis meses del afio funciona la
fabrica produciendo azUcar y otros seis meses se emplean para desarmarla, re-
parar el equipo y hacer modificaciones programadas. A este proceso de funcio-
nar, desarmar, armar y funcionar, también se le suma el hecho de que un gran
numero de trabajadores cambian de puestos de trabajo; asi en la etapa de funcio-
namiento (zafra) son operadores de equipo e incluso ayudantes generales; y en
reparacion (rearmado-armado) son mecanicos de primera, con la desventaja de
gue no siempre cuentan con los conocimientos y habilidades para hacer activi-
dades de reparacién de calidad.

De esta forma tan peculiar en que se comportan el proceso y los trabajado-
res, nacen problemas que se convierten en riesgos de trabajo: en reparacién para
desarmar equipos Yy trasladarlos, o bien para hacer modificaciones programa-
das, se quitan barandales, se quitan guardas, o se modifican pasillos. Sin embar-
go, todo lo que se quita o modifica no siempre regresa a su estado original, de ahi
que sea el propio proceso de trabajo el que se encarga de alimentar la creacion de
riesgo de trabajo.

Lo que llama la atencion es que ni siquiera el trabajador, que es el que corre
los riesgos de trabajo en la zafra se preocupa por prevenirlos, lo que se debe en
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gran medida, por un lado, a su costumbre de no valorarlos como riesgos para su
integridad personal; y por otro, a su forma de concebir la posibilidad del cambio
gque puede resumirse en sus propias palabras de la siguiente manera: “siempre
lo he hecho igual”, “soy el Unico que se sube hasta alla arriba sin arnés, yo no le
tengo miedo a las alturas”.

Pero los malos habitos no son exclusivos del trabajador, también son del
supervisor; la falta de orden y la aparicidn de riesgos de trabajo, los genera él en
ultima instancia, pues no entiende que la necesidad de dejar en orden las instala-
ciones, la maquinaria y el equipo, es una forma de eliminar riesgos de trabajo a
su personal.

El inventario permitié a la empresa identificar todas sus deficiencias en
cuanto a medios para controlar posibles accidentes que tuvieran su origen en las
caracteristicas de su proceso; por ejemplo, se cuantificé de manera exacta la falta
de extinguidores e hidrantes para controlar incendios, también se destaco por su
importancia, la contabilizacién de todos los faltantes que se detectaron en cuan-
to a sefalizacion de tuberias.

Una vez concluido el diagnoéstico, la empresa procedié a organizar los tra-
bajos de restauracion de barandales, compostura de escaleras y pasillos, y la re-
posicion de guardas de seguridad. Finalmente la auditoria con la que se acredi-
taba que la empresa cumplia la primer etapa del proceso “Empresa Segura”, se
realizé en marzo de 2003, la evaluacion indicé que el nivel de cumplimiento era
del 98%, lo que con creces superaba el 92% exigido por la STyPS.

Este logro de la empresa se traslad6 a sus programa de reuniones de
SIMAPRO, ahi el trabajador sindicalizado fue informado y se le solicitd su co-
operacion para mantener las acciones correctivas realizadas. Al supervisor y
personal administrativo se les comunic6 oficialmente mediante una carta del
administrador. Ahora, a distancia, se evallia que la empresa no hizo lo suficiente
en cuanto a difusidn, se concluye que no se plane6 un conjunto de actividades
que le permitiera aprovechar el momento motivacional que se vivia, pues no es
facil lograr que el trabajador y el supervisor rebasen sus obligaciones técnicas y
se involucren en programas que demandan su capacidad de comunicarse y tra-
bajar en equipo.

3. Lacultura de trabajo y la seguridad del trabajador

En laempresa se considera que para eliminar riesgos y accidentes de trabajo
es necesario desarrollar la capacidad de comunicacion de sus supervisores y cam-
biar los valores que norman la conducta de los trabajadores. A la empresa le es
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apremiante que los trabajadores entiendan y valoren los esfuerzos que se hacen
por mejorar instalaciones y ambiente de trabajo. Esta necesidad de cambio no
solo se refiere al trabajador individual, incluye también al sindicato. Un ejemplo
que demuestra porqué debe cambiar el sindicato, es la distribucién del equipo
de seguridad; generalmente una vez que se concluyé este proceso se afirma que
no se le da equipo de seguridad a los trabajadores, postura que mantiene como
verdadera pese a que se le muestran los listados firmados de recepcion.

En cambio al sindicato se le olvida que los trabajadores tienen habitos que
van en contra de la seguridad: en el caso del equipo lo pierden lo venden, lo
regalan, o simplemente se les olvida en casa, pero eso no lo valoran; para ellos la
obligacién es que cuando un trabajador no trae equipo de seguridad, la empresa
debe darselo, no importa si cometié alguna de las malas practicas mencionadas.
Se les olvida que la obligacion del trabajador es cuidarlo y ponérselo.

Cambiar la cultura de trabajo es un gran reto, la empresa evalUa, en enero
de 2005, que se ha perdido mas del 50% de las acciones correctivas que la STyPS
audit6 en 2003; esto quiere decir que después del éxito de 2003, trabajadores y
jefes no asimilaron e interiorizaron la necesidad de que lo que habian ganado
habia que conservarlo; los avances perdidos ponen de manifiesto que su menta-
lidad de trabajo s6lo valora como importante buscar resultados vinculados al
cumplimiento de tiempos de trabajo programados y a los recursos econémicos
que se les asignan, pero no toman en cuenta que no existe justificante alguno que
explique por qué se volvieron a cortar barandales sin que se repararan, o bien se
quitaron guardas y no se volvieron a colocar en su lugar.

Otro ejemplo de lo que es batallar con esta cultura, lo constituye el consumo
de cascos de seguridad: antes de 2002 se compraban semestralmente hasta tres-
cientos cascos, esto significaba que el trabajador recibia un casco nuevo sin que
el que tenia hubiera cumplido su periodo de vida atil. Frente a este desmesurado
consumo se tomo la decision de comprar una remesa de 400 cascos; en el segun-
do semestre de 2002, se distribuyeron y se establecié la regla para su reposicion:
en ella se indica que el trabajador no recibiria otro casco hasta que el mismo
cumpliera su periodo de vida util, o bien sélo se haria su reposicion si se demos-
traba que ya no cumplia con su funcién de proteger al trabajador; ademas, den-
tro de la regla se establecié que nadie iba a entrar al ingenio si no portaba su
casco.

La entrega de uniformes de trabajo también ha resultado una medida com-
plicada, en 2002 se toma la decision de dotar al trabajador de ropa de trabajo, el
objetivo era disminuir los riesgos de accidentes relacionados con la portacion de
anillos, botones, mangas largas, factores que pueden ocasionar que el obrero
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pueda atorarse y ser jalado por bandas de motores, maquinas centrifugas, € in-
cluso contaminar el producto.

Por los motivos expuestos la empresa decidio dar a cada trabajador tres ca-
misas y tres pantalones de trabajo. Al principio el trabajador recibi6 con gusto la
medida, pero su mentalidad de que la empresa no hace nada si no recibe algo a
cambio dio origen a que entre ellos se afirmara que la ropa que se les habia dado
no servia; otra opinidn que circulaba era que el uniforme de los empleados era
diferente y de mejor calidad; estas creencias llevaron a actitudes que dieron como
resultado que solo el 70% del personal obrero usara el uniforme, frente a esta
actitud se decidié que al inicio de la zafra 2004, la empresa establecia la regla de
que al personal que no se presentara a laborar con el uniforme no se le permitiria
el acceso a la planta. El cambio de actitud fue notorio, el primer dia en los tres
turnos sélo se presentaron diez trabajadores que no traian el uniforme, a los que
vivian en la colonia se les permitio ir a cambiarse y regresar a trabajar, a los
trabajadores que vivian retirados del ingenio se les permiti6 entrar, pero se les
comunico que si no traian el uniforme el dia siguiente, no se les iba permitir
trabajar.

4. Trabajadores y supervisores en la gestion de la seguridad

La empresa buscé mejorar la seguridad en el trabajo a partir de incorporar
al directivo de segundo nivel jerarquico a un diplomado de seguridad. El grupo
lo integraron el superintendente general de fabrica, el de electricidad, la encar-
gada de relaciones industriales y el administrador del SIMAPRO,; el objetivo era
que este personal tuvieran una nocion amplia de lo que es la seguridad. Los
contenidos del diplomado fueron evaluados como importantes y relacionados
con lo que estaba haciendo la empresa para mejorar la seguridad e higiene, por
tal motivo se decidié que los supervisores tomaran los contenidos del diploma-
do; la empresa tom0 esta decision porque considerd que era necesario que este
tipo de personal contara con herramientas para investigar las causas de los acci-
dentes y para tomar decisiones que llevaran a la eliminacion de la causa del
accidente.

Uno de los objetivos de que los supervisores tuvieran estos conocimientos,
es la erradicacion de accidentes ficticios. Por ejemplo, en 2002, en la empresa se
registraron 46 accidentes, gran parte de ellos se registraron en bodegas, y se tie-
ne casi la seguridad de que muchos de ellos eran inexistentes, y los jefes no se
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dieron cuenta del engafio. Por eso era importante que supieran cémo reconocer
cuando un accidente era real y cuando sucedia en la fabrica, es decir, se trataba
de no admitir accidentes ficticios, o que sucedieran en el campo de futbol, en la
casa del trabajador, o en otros lugares donde se convive. La habilidad de identi-
ficar causa de accidentes se complementd con un curso de primeros auxilios, que
tenia por objetivo ensefarles a manejar a los accidentados en la fabrica.

El comportamiento de los accidentes present6 una paradoja: en 2003 los ac-
cidentes fueron 23, que comparados con los 46 de 2002, representaban una dis-
minucion del 50%, sin embargo, la causa no fue atribuible a lo que la empresa
estaba haciendo de capacitaciéon. La disminucion se debié a que no hubo azucar
en bodega, el principal lugar donde se accidenta el trabajador. Para el afio 2004
los accidentes se incrementaron en 5 por lo que llegaron a 28, cantidad que se
espera que baje en virtud de los trabajos y la capacitacidén que se ha estado reali-
zando.

Para estar en posibilidades de que la inversién en seguridad dé los frutos
esperados, se decidié disefiar un instrumento para investigar las causas de los
accidentes; el instrumento nos permite registrar las causas, y también se impulsa
un hecho que antes era poco comun, el jefe de turno firma el documento, ante-
riormente evadia su responsabilidad y era sistematica su negativa a firmar algu-
na responsiva vinculada al accidente de trabajo.

El instrumento que se utiliza en la investigacion de accidentes, forma parte
de los materiales que revisé la STyPS. La informacion que genera este instrumento,
ha permitido que en las reuniones SIMAPRO se comente con el trabajador, que
si no usa su equipo de seguridad puede sufrir accidentes como los documen-
tados.

De lainformacidn que se deriva de la investigacion de accidentes, laempre-
sa identific6 que una manera de prevenirlos es que los trabajadores lean los proce-
dimientos de calidad, en ellos hay informacién sobre sus actividades que les
ayudarian a evitar riesgos de trabajo; este recurso es muy Util, sobre todo cuando
se trata de trabajadores nuevos, quienes serian menos propensos a sufrir un acci-
dente de trabajo si antes de iniciar sus labores revisaran las instrucciones de trabajo.

La empresa también ha impulsado una nueva practica orientada a dismi-
nuir los accidentes de trabajo que consiste en la obligacién de los encargados de
seguridad de hacer recorridos por la planta, durante los cuales se les recuerda a
los trabajadores que ejerzan su derecho a solicitar equipo de seguridad, incluso
saben que tienen el derecho a parar la actividad si la misma implica un riesgo
laboral; se les indica, “ustedes no tienen que hacerlo si existen condiciones que
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puedan ocasionar dafio a su salud”. Para reforzar esta vision de la seguridad, la
empresa decidio la existencia de personal ajeno al area de trabajo que tiene la
facultad de interrumpir acciones de trabajo si evalUia que se trata de una activi-
dad riesgosa para el personal. Frente a este cimulo de modificaciones hay traba-
jadores que aun consideran que su obligacion respecto a su seguridad, es portar
el casco.

En la empresa se considera como un recurso importante la posibilidad de
parar actividades riesgosas, sin embargo por la forma en cémo se ha usado, este
mecanismo esta puesto a revisién, pues se dan situaciones en donde una persona
con esta facultad llega y detiene una actividad, pero en los minutos siguientes
llegua otro mando medio con la misma facultad y ordena que se reinicie, lo que
ha dado lugar a conflictos que afectan al resultado del trabajo, al trabajador y a la
comunicacion entre el personal.

Un recurso mas que la empresa pondréa a disposicién de mandos medios y
trabajadores es el manual de seguridad, en donde se establecen procedimientos
para trabajo en alturas, para uso y localizacion de los espacios confinados, para
el uso de equipo de seguridad en situaciones y lugares especificos. Esta informa-
cion ayudara a resolver la preocupacion de la empresa de asegurarse que el tra-
bajador conoce cuando y qué equipo de seguridad usar.

El principal conducto para difundir el manual entre los trabajadores son las
reuniones de SIMAPRO y la semana de la calidad; en principio el manual se
concibe como un documento que no se integra a ladocumentacién 1SO, lo que no
significa que se interfieran como normas, por el contrario, los responsables de
ambos programas se han puesto de acuerdo y evallan la manera de como los
dos sistemas pueden apoyarse. El manual de seguridad expresa, en sus conteni-
dos, que la seguridad es una forma de apoyar a las buenas practicas de manufac-
tura, es decir, el manual de seguridad ayuda a cumplir con lo criterios estableci-
dos en el sistema de calidad. La aplicacion sin interferencias de estas dos norma-
tivas permitira que los trabajadores identifiquen al manual de seguridad como
un componente mas del sistema de calidad.

Este manual resolverd también el afiejo problema de la empresa con los
contratistas, quienes ahora si tendran reglas claras para trabajar dentro del inge-
nio; se les notifica con tiempo sobre las condiciones que tienen que cumplir, y de
no cumplirlas se les aplicara, de manera rigurosa, lo establecido en el manual.
De no hacerlo asi, la empresa recibira reclamos de los trabajadores acerca de por
qué si a los contratistas se les permite hacer lo que quieren, y en cambio a ellos se
les exige cumplir los requisitos establecidos en dicho manual.
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5. Lasemana de la seguridad, un recurso para promover
el cambio de actitud

En el ingenio también se organiza la semana de seguridad, practica que tiene
ya ocho afios; en los seis primeros se ha llevado a cabo sin problemas, sin embar-
go en los ultimos dos, la fecha de su inicio se determina por el nivel de inquietud
que los trabajadores guardan respecto al tema de las utilidades. De manera resu-
mida cabe decir que en los ultimos tres afios los trabajadores han tenido marca-
do interés porque la empresa les otorgue el reparto de utilidades, derecho esta-
blecido en la legislacion laboral, sin embargo, la empresa ha manifestado que de
acuerdo a su situacion financiera nos esta en condiciones de hacerlo; pese a esta
argumentacion, los trabajadores exigen el cumplimiento de sus derechos. Este
“estiray afloja” ha dado como resultado que toda iniciativa de cambio, incluidas
las de seguridad, sean observada con desconfianza y como una forma mas en
que la empresa pretende dafar los intereses de los trabajadores.

Asi, al inicio del periodo de reparacion (en el mes de julio), en la primera
semana de este periodo, se evalla el ambiente laboral y en base a ello se decide
en qué fecha es recomendable llevar a cabo la semana de seguridad. Una vez
determinada la fecha, se informa a los trabajadores de los contenidos, los que no
solo abarcan aspectos referidos al equipo de seguridadsino que también se han
incorporado temas que tienen que ver con la salud individual de los trabajado-
res y con aspectos de su superacion como personas.

La semana de seguridad no es costosa, y si reporta multiples beneficios: en
2004 demando una inversion de 80 mil pesos, que es barato si se observan los
impactos en las actitudes de los trabajadores, quienes han comenzado a valorar
el significado que tienen los accidentes para su calidad de vida.

Los ejemplos que se manejan en la semana, realmente han sido tomados en
cuenta por los asistentes, sobre todo porque se les presentan testimonios en don-
de ellos pueden comprobar lo complicada que se vuelve la vida cuando un acci-
dente deja secuelas fisicas; esta conciencia que se ha ido despertando poco a
poco se traduce, cada vez mas, en una mayor exigencia de equipo de seguridad
y mejor supervision de sus jefes.

6. La Comision Mixta Unica en la gestion de la seguridad
en el centro de trabajo

En la empresa era practica comdn que la Comision Mixta Unica se encarga-
ra de administrar el equipo de seguridad, lo que generd una serie de malos habi-
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tos en la distribucion de dicho equipo, el cual no se distribuia de acuerdo a los
trabajadores que lo necesitaran, sino en base a las relaciones de amiguismo y
compadrazgo. Es necesario aclarar que esta practica se daba porque la empresa
tampoco hacia nada por evitarla.

Para comenzar a cambiar estas practicas, la empresa opté por recuperar el
control de la distribucién del equipo mas costoso y también de aquél que tiene
mayor uso, como son el casco, los zapatos y los lentes de seguridad; a la Comi-
sion solo se le dejo el manejo de los guantes. Adicionalmente, la empresa aplica
un control mas riguroso respecto a la distribucion del equipo, a través de un
reporte mensual, en donde se registra qué equipo se ha distribuido y quién lo
tiene, asi se evita el riesgo de dar sin control; este control, junto con la regla de
que el trabajador puede recibir equipo nuevo durante el periodo de zafra o repa-
racion solo si entrega el que ya termino su vida Util o estd dafiado. Con esta regla
sencilla ha disminuido la peticién de equipo nuevo, bajo pretextos tales como
“se me olvidd”, “ se me perdi6”, o “usted para qué los quiere, ni modo que se los
vaya a terminar todos”.

Dentro de las acciones que en este momento esta evaluando la administra-
cion de la empresa para completar su esquema de gestion de la seguridad del
ingenio, es la de icorporar un médico a la empresa; su papel seria fundamental
para elaborar historiales clinicos individuales, dar cursos de primeros auxilios a
trabajadores y jefes de turno, ademas de que permitiria la programacion de revi-
siones exhaustivas en las areas para prevenir los riesgos de trabajo.

7. Los retos de seguridad en el futuro en la empresa

En la empresa se sabe que aun falta mucho por avanzar y construir en mate-
ria de seguridad, sobre todo porque en gran medida ésta depende de que se
cumplan las metas de concientizar al trabajador, de trasladar al supervisor la
gestién de la seguridad de sus trabajadores y de que se logre una nueva cultura
de trabajo; en la blsqueda de estos objetivos la empresa se propone las siguien-
tes metas y acciones de trabajo:
= Abatir el nimero de condiciones inseguras.
= Redisefiar, donde sea preciso, los barandales, sobre todo en aquellos lugares

de la fabrica donde se sacan partes del equipo en la reparacion, y se los

vuelve movibles para poderlos quitar y poner cuando sea necesario.

= Seguir combinando la capacitacién especifica de seguridad, con aspectos de
actitudes e inteligencia emocional, para avanzar en el objetivo de cambiar la
cultura de seguridad.
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= Disefiar un conjunto de actividades para involucrar el entorno del trabaja-
dor en las actividades de seguridad; laempresa tiene la conviccion de que la
familia puede influir en que el jefe de familia, el trabajador, cuide su seguri-
dad.

= Aprovechar los nuevos servicios que tiene el IMSS, como el PREVEN-IMSS,
para que aplique los exdmenes que apoyan la salud del trabajador, por ejem-
plo, la deteccion de la diabetes, la hipertension, y ensefie al trabajador los
riesgos del sobrepeso.

= Lograr la incorporacion del médico de empresa y comenzar a elaborar his-
toriales médicos del personal de nuevo ingreso.

I11. Empresa tres
1. Introduccién

El grupo industrial, al que pertenece la empresa, tiene como parte de su
estrategia de negocios, la propiedad y operacion de dos ingenios azucareros, a
los cuales ha trasladado su enfoque de negocio. En el caso particular de la pro-
duccidn de azucar plantea la combinacion de tres grandes iniciativas: la
automatizacién de los procesos; la normalizacion y certificacion de sus procesos
productivos y administrativos bajo parametros internacionales; y la formacion
permanente de sus recursos humanos.

En la empresa estudiada, las etapas de su modernizacién se plasmaron en
su plan estratégico redactado en el afio 2000, en el cual se plantea que se incorpo-
rardn programas como el 1SO 9000, las Buenas Practicas de Manufactura y se
aplicardn normas como la NOM-120-SSA1-1994

Ademaés, se han aplicado intensivos programa de capacitacion a todo el per-
sonal, por ejemplo, se ha programado la capacitacién del supervisor a partir del
enfoque de competencia laboral, se han desarrollado esquemas de capacitacion
para el trabajador a partir del concepto de multihabilidades, y se ha comenzado
a romper con practicas y creencias que han frenado el cambio en la industria
azucarera.

También han hecho la capacitacién en zafra dentro de la jornada de trabajo,
cuando otros ingenios han frenado la formacién de sus recursos humanos por-
que el sindicato se niega a que sea fuera de la jornada de trabajo, bajo el argu-
mento de que la legislacién laboral establece que la formacidn debe ser dentro de
la jornada laboral. O incluso ha iniciado una serie de estudios sobre afectacion
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de la salud del trabajador en aspectos auditivos, mientras que en otros ingenios
se considera que hacerlos seria abrir la puerta para que numerosos trabajadores
se declararan “sordos”, y por tanto reclamaran pensiones por invalidez parcial.

2. Estrategia de modernizacion

Una primera evaluacion de los avances que se tienen en el trayecto de cam-
bio planeado es que actualmente en los ingenios se ha completado el 50% de la
automatizacion, lo que hasido gracias a la incorporacion de equipos de alta tecno-
logia; y en los aspectos organizacionales ha conseguido la certificacion de la nor-
ma 1SO 9001, ha incorporado las buenas practicas de manufactura a partir de la
aplicacion de la norma NOM-120-SSA1-1994, y van muy adelantados en la certi-
ficacion que otorga la SEMARNAP, que la acreditara como industria limpia.

Dentro de esta estrategia, los aspectos de seguridad industrial, accidentes
de trabajo y calidad de vida de todo el personal, ocupan un lugar prioritario,
pues la politica y filosofia del grupo considera que sin ellos no seria posible sus-
tentar los programas y objetivos de calidad que se requieren para competir ven-
tajosamente en el afio 2008 cuando el precio del azlcar ya no sea regulado por el
Estado y quede abierto a las fuerzas del mercado que emanaran de la aplicacion
del Tratado de Libre Comercio para América del Norte, al producto azucar.

Se pueden distinguir dos acciones basicas que han sido importantes para
concretar las mejoras programadas en las instalaciones fabriles, incluidas las re-
lacionadas con la seguridad e higiene. Una fue el establecimiento de un progra-
ma de buenas practicas manufactureras que realmente consolida la limpieza, el
orden y la seguridad, como una caracteristica de los ingenios.

La segunda fue la aplicacion local de las modificaciones al contrato ley-acor-
dadas en el afio 2002, a nivel nacional, que permiten a los trabajadores ascender
a puestos de mayor exigencia técnica y mejor salario, aun cuando
escalafonariamente no tengan derecho. La reforma al contrato-ley estipula que
el trabajador podra ocupar un puesto distinto al que tiene derecho, siempre y
cuando demuestre que cuenta con los conocimientos y habilidades que exige el
cargo al cual aspira.

En particular cabe mencionar que el enfoque de formacion en el cual se ha
invertido es aquél en que el trabajador pueda desarrollar competencias relacio-
nadas con el manejo integral de conocimientos y habilidades que estan
interrelacionadas con la parte del proceso que controla, y al que aspira ascender,
y que incluyen aspectos relacionados con la produccidn, la calidad, la seguridad,
la limpieza, el mantenimiento y la ecologia.
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En la estrategia de la empresa hacia el personal, la multihabilidad esta enca-
minada a favorecer el mejoramiento de los indices de productividad, sobre todo
si se toma en cuenta que una forma de optimizarlo es mantener el méximo del
tiempo el equipo en operacién; ademas, el respetar la calidad e inocuidad solici-
tada por el cliente, elimina pérdidas por rechazo de producto; y cuidar el medio
ambiente evita costos derivados de la aplicacion de la normativa federal de protec-
cion ecoldgica.

Tabla 4
Definicién de contenidos para la multihabilidad

Produccion:

Se refiere a identificar los equipos principales en los procesos, asi como sus parametros
de operacién a controlar, ademas se deberan incluir los equipos auxiliares (motores,
bombas, valvulas, etc.) de los cuales depende la operacion de éstos. Debe identificar
los principales insumos del proceso en cuestion, controlando su consumo.

Calidad:

Cada proceso tiene establecidos parametros conforme al plan de calidad, los que de-
ben estar definidos y entendidos por cada persona que interviene en el proceso, quien
tiene como responsabilidad el control del proceso, ademas de identificar, mediante
registros, cualquier desviacion e identificar acciones correctivas.

Mantenimiento:

Cada proceso, y el equipo principal y auxiliar que interviene, debe tener identificadas
sus rutinas de mantenimiento y la frecuencia con que deberan ser ejecutadas. Cada
operario debera contar con el conocimiento para realizarlas (lubricacion, engrasado,
purga, limpieza, etc.) asi como con el conocimiento de los principales componentes
del equipo a su cargo para describir correctamente la falla, cuando tenga que solicitar
alguna reparacion que ponga en peligro la continuidad del proceso.

Seguridad:

En cada proceso se deberan identificar los equipos y accesorios de seguridad que re-
quieran, tanto equipos como personas que los operan, con el fin de prevenir acciden-
tes.

Limpieza

En cada proceso deberan existir las condiciones de limpieza y sanidad que garanticen
que no habra puntos en los que pueda contaminarse el producto en alguna parte del
proceso, asegurando un producto inocuo.

Ecologia:

Cada proceso que interviene en la elaboracion de azucar debe ser totalmente inofensi-
vo para el medio ambiente evitando derrames o focos de contaminacién. Para esto el
trabajador debera identificar en su proceso cualquier desviacién o situacién que pro-
voque contaminacion al medio ambiente.
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El entendimiento de los programas por parte de cada participante, asi como
su sensibilidad y disposicién a comprometerse con ellos, es mencionado como
un factor primordial para el logro de los objetivos, por lo que en general se ha
involucrado al sindicato y en particular a cada trabajador, ddndose una estrate-
gia personalizada de informacién, visitdndose trabajador por trabajador para
informarle sobre los cambios que estan sufriendo los procesos en que interviene,
y cudl serd el programa de formacion en que participara.

3. Laseguridad y su gestion

La prevencion de los accidentes y la eliminacion de los riesgos de trabajo ha
sido una preocupacion sistematica, y se ha desarrollado una estrategia compuesta
por tres programas: la aplicacion de la NOM 120-SSA1-1994, un estudio sobre
riesgos hipo acusticos y la capacitacion del personal de la empresa en aspectos
relacionados con la salud y sus cuidados dentro del proceso.

Laaplicacion de la NOM 120-SSA1-1994 estuvo ligada a un doble propésito,
el manejo del producto en condiciones de inocuidad y la disminucion de los
riesgos y accidentes de trabajo. La norma mencionada se convirtio en un checklist
de 200 puntos que comprende todas las areas de la empresa, en particular se
establece que la aplicacién de este instrumento acarrea los siguientes beneficios
para la salud del trabajador.

Dentro del programa se establecieron niveles de responsabilidad y alcances
de control, asi como registros para evaluar y mantener el control de los procesos.

La lista de chequeo se aplica cada semana de zafra, se grafica y se mide la
eficiencia, y se programan acciones correctivas para mejorar el nivel de cumpli-
miento de la norma. Cuando el nivel de eficiencia no es del 90% y aumentan las
acciones correctivas, se hace la evaluacion de las causas de las desviaciones y se
programan soluciones de fondo.

La calificacion que semana a semana se otorga a los departamentos se hace
mediante un comité de buenas précticas de manufactura, que esté integrado por
los superintendentes y el promotor de seguridad industrial quienes visitan las
areas y aplican el checklist, informacion que entregan al encargado del programa
que es el responsable de otorgar la evaluacion final a las areas.

Para mantener el buen nivel de operacién de la norma se involucra a todo el
personal, desde el gerente general hasta el altimo de los trabajadores. Operar la
norma dejoé como experiencia que se debe tratar de sensibilizar al trabajador no
solo con publicaciones como los tripticos, que es un recurso que aporta resulta-
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dos limitados sobre todo porque los trabajadores no estan acostumbrados a leer
e incluso se presentan casos de trabajadores que no saben leer. En los dos casos,
casi siempre los tripticos acaban como basura, en la planta.

El monitoreo de las buenas practicas de manufactura no se interrumpe en la
reparacion, etapa en la cual se le da mantenimiento mayor a la planta y no hay
produccion de azlcar; en esta etapa se aplica cada quince dias; vale la pena men-
cionar que el checklist que se aplica es diferente al de la zafra, pero su objetivo es
el mismo: la limpieza, el orden, la inocuidad y la seguridad de los trabajadores y
personal de mando.

Para el funcionamiento de esta estrategia se han invertido cuantiosos recur-
sos en la remodelacion de las areas de trabajo; la razén es que las areas renova-
das facilitan el cumplimiento de los objetivos de inocuidad y seguridad.

Tabla5s

Importancia de la higiene y sanidad

Las practicas de higiene y sanidad, proporcionan beneficios, tanto a los
fabricantes, como al consumidor en general.

La calidad y la vida del producto, se incrementa.
Se reducen los riesgos en la salud del consumidor.
Disminuyen los accidentes en planta y aumenta la moral de los trabajadores.
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Un componente imprescindible para el éxito de este programa es la actitud
del trabajador. Para propiciar un cambio de actitud se ha privilegiado la comuni-
cacion y sensibilizacién de los obreros, y en esta materia lo que ha funcionado
muy bien son las reuniones colectivas y la informacién persona a persona; du-
rante la aplicacién de estos dos ambitos de comunicacién, se hace necesario ha-
cer sentir al trabajador que se esta creando un compromiso, debe registrarse su
asistencia y debe firmar, y siempre hay que recordarle los compromisos que es-
tan implicitos en dicha accién.

Prevencion de dafios hipoacusicos

La produccion de azucar es un proceso sumamente ruidoso, y aun sin datos
que permitieran corroborarlo, los testimonios dan cuenta de que los ingenios, en
general, son una fuente importante de creacion de individuos con diferentes gra-
dos de sordera, lo que finalmente es una forma de afectar la poblacién de la
region. Frente a esta conclusién se decidié hacer un estudio para saber la magni-
tud del problema e identificar posibles soluciones al mismo.

El estudio que se aplico para investigar dicho problema tuvo tres justificantes,
el primero fue que en el reconocimiento sensorial de la empresa, se notd que se
generaba un alto nivel de ruido y que los trabajadores no usaban el equipo de
proteccién auditiva.

El segundo justificante era la intencion de efectuar audiometrias en una ca-
mara sonoamortiguada, y estudiar la asociacién en aquellos trabajadores que
tienen mayor tiempo de exposicion y antigliedad y observar en qué forma el
ruido los ha impactado, produciendo hipoacusia bilateral o corticopatia bilateral
por trauma acustico agudo o croénico.

El tercer justificante fue dar cumplimiento a PROFEPA —sobre la base de
auditoria ambiental-y a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social sobre la nor-
ma 011-2001, en materia de ruido.

Los datos recopilados durante el levantamiento de las audiometrias, que se
aplicaron a 190 trabajadores, indicaron lo que puede ser calificado como dafio
medio, la antesala del dafio mayor, el cual se da después de que el individuo a
laborado once zafras continuas. También se constaté que a mayor experiencia
acumulada, mayor es el riesgo de dafio auditivo, sobre todo si el trabajador ya
rebasa los cuarenta afos. Los datos citados llevaron a la empresa a decidir la
implantacion del programa de conservacion de la audicion, tal y como lo exige
UNAM norma de la STPYS.
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En laempresa se aprovecha el examen de audiometria para ir construyendo
el historial médico de cada uno de los trabajadores: en la sesién donde se aplica
la audiometria se levantan datos sobre la edad, presion, columna, y otros que
interesan a la empresa.

Para atenuar los efectos del ruido se tomaron tres medidas: se hizo obligato-
rio el uso de tapones auditivos, se recomendd la rotacion de los trabajadores
entre areas de trabajo para atenuar los tiempos de exposicion y se difundié la
informacién del programa de conservacién de la audicion.

La experiencia que se gand, dio a la empresa la capacidad para efectuar afio
con afio estudios sobre efectos de ruido, calor, soldadura y otros factores; con
esta informacidn se esta en posibilidad de evaluar cémo avanzar en materia de
salud y medio ambiente de trabajo, y en consecuencia programar acciones
correctivas y preventivas.

Esta gran capacidad de gestionar, casi de manera auténoma, todo un siste-
ma de monitoreo de la salud del personal, permite ya no preocuparse por los
accidentes de trabajo sino por la eliminacién de fuentes de riesgo; esta capacidad
se deriva de la gran atencion que el corporativo ha dedicado a la inversién en
salud, que por cierto en la mayor parte de los ingenios del pais no existe, porque
no se valora esta area con la misma prioridad de atencion que los aspectos técni-
cos de producto y proceso.

4. Cambios en la gestion

El desarrollo del punto 6.4 del Sistema de Gestién de la Calidad, referido al
mejoramiento del ambiente de trabajo, hace coincidir a seguridad industrial,
buenas practicas de manufactura y ecologia, quienes son los encargados de
dinamizar desde la alta direccion hasta la Comision Mixta Unica, para que la
calidad del producto, la inocuidad y la seguridad del personal, caminen en una
misma direccion.

Una pieza clave en todo lo referido a la seguridad son los supervisores o
jefes de turno; en la empresa no sélo se encargan de garantizar que el proceso
rinda técnicamente lo esperado, saben ahora también que ellos son, en gran me-
dida, responsables de la seguridad de sus trabajadores.

Los jefes de turno, ahora de manera paralela a sus metas de productividad,
deben preservar que las maniobras de trabajo se ejecuten con seguridad; sin
embargo, la responsabilidad no recae unicamente en el jefe sino que paulatina-
mente se esta construyendo la idea de corresponsabilidad entre jefes de turno y
sus trabajadores.
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Durante todo el proceso se ha involucrado a la alta direccion que ha facilita-
do que se cuente con el equipo de seguridad necesario, tanto en cantidad como
en calidad, ademas de no escatimar recursos para que los trabajadores reciban
una capacitacion amplia en aspectos técnicos y en aquéllos vinculados con su
seguridad dentro del proceso.

Un flujo de comunicacion que ayuda a destrabar muchos problemas y afina
dia con dia la relacion empresa trabajador, es el que se da entre el responsable
del punto 6.4 del Sistema de Gestion de la Calidad “Ambiente de trabajo”, el
promotor de Seguridad Industrial y la Comisién Mixta Unica de trabajadores de
laempresa, que en interrelacion con los superintendentes y jefes de turno, ponen
en préctica los aspectos de seguridad, higiene y calidad de vida, de todos los
trabajadores.

A la Comision Mixta Unica se la considera una instancia de gestion impor-
tante pues con su colaboracidn se identifican y corrigen actos y condiciones inse-
guras de trabajo, su convivencia directa con el trabajador le permite evaluar el
clima laboral, y a partir de ello proponer actividades que permitan un buen am-
biente de trabajo. La Comision, ademas, participa en las juntas bimensuales para
sugerir cdmo mejorar los aspectos de seguridad y la comunicacion empresa-tra-
bajador.

5. Papel del trabajador

Se ha observado la importancia de la participacion de los trabajadores en la
implementacion del SGC por lo que es primordial que cada trabajador conozca
el programa y se identifique con las acciones especificas que le corresponden.

Vista la participacion del trabajador en aspectos relacionados con su seguri-
dad y salud, son los responsables de solicitar y usar los equipos de proteccion
personal, capacitarse en el adecuado uso de equipos y maquinaria, asi como par-
ticipar y colaborar, tanto en el mantenimiento de la infraestructura, como de su
higiene personal. Pero su responsabilidad no se limita a hacer efectivos los dere-
chos que ha convenido con la empresa, también es responsable de identificar y
proponer correctivos a actos y condiciones inseguras, asi como del cuidado del
entorno ecolégico; esto va, poco a poco, creando una nueva cultura de trabajo en
donde la exigencia y la responsabilidad crean un ambiente adecuado de trabajo.

Aungue se avanzod conforme a lo previsto en los Gltimos cuatro afios, adn
faltan retos por encarar, uno de ellos es el ausentismo. La empresa, preocupada
por su alto indice ha promovido acciones personalizadas para disminuir éstos,
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entre las que se encuentra el involucramiento de la familia por medio de una
carta dirigida al trabajador, la cual es entregada directamente en su domicilio, de
modo que la familia sabe que hay un problema de asistencia al centro de trabajo;
complementariamente se platica directamente con los trabajadores faltistas y se
les invita a participar en cursos de capacitacion, donde se le muestra la proble-
maética que generan las faltas al trabajo. Esta secuencia de medidas busca crear
una actitud comprensiva que lo llevaria a modificar su conducta.

Impactos de los programas en aspectos relacionados
con la seguridad y la higiene

Como resultado de la aplicacion de los diversos programas se ha observado
disminucién de indices y costos negativos para la empresa. Una muestra de ello
es la baja que afio con afio se ha registrado en la prima que se paga de riesgos de
trabajo al IMSS.

Se observa la disminucion del indice de ausentismo, el cual pasé de 15.7 en
1999, a 11.7, nivel que aun es preocupante para la meta de la empresa que es cero
ausentismo. También es relevante la baja de accidentes en zafra ya que en 2001
hubo 63, y en 2003 s6lo 9.

Como un resultado cualitativo importante hay que mencionar que ahora la
Comisiéon Mixta Unica trabaja con un enfoque preventivo cien por ciento, y que
sus tareas de control y supervision ya no se limitan al equipo de seguridad, sino
gue abarcan las de caracter ecoldgico, en donde por cierto han resultado excelen-
tes promotores del cuidado del medio ambiente.

AUn queda por resolver el reto que significan las areas de mayor riesgo que
son la Bodega de Azucar, Calderas y el Batey, en donde una de las causales de
accidente es el desconocimiento del puesto de trabajo y falta de experiencia entre
los operarios, esto debido a que en estas areas de trabajo todavia hay una fuerte
rotacion del personal.

Conclusiones
Los casos estudiados permiten plantear las siguientes conclusiones:
1. Elprincipal obstaculo para el mejoramiento de las condiciones de seguridad

e higiene depende, en gran medida, de la transformacién de la cultura de
trabajo.
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La ubicacién geogréfica de ingenios —la mayor parte de ellos esta situado en
zonas semiurbanas— hace que estén lejos de servicios de consultoria y capa-
citacion de calidad, lo que en gran medida retarda y dificulta la formacion
de su personal.

La disminucion de los accidentes y riesgos de trabajo requiere de la combi-
nacion de tres factores: de la aplicacion de nuevas normas que ayuden a
regular la nueva conducta del trabajador y supervisor; de estudios que ayu-
den a determinar de manera mas exacta los requerimientos de equipo de
seguridad; y de transformar la relacion laboral con el sindicato.

La correcta operacion de nuevos esquemas que eliminen riesgos y acciden-
tes de trabajo, requieren para su funcionamiento, que el supervisor se haga
cargo de la seguridad de su personal.

Empresa y sindicato deben negociar acuerdos que permitan mejorar la co-
municacion empresa-trabajador, lo que impactaria enormemente sobre la
actitud del trabajador respecto a la seguridad y productividad.
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El cumplimiento de la certificacion social (SA 8000)

en Chile: el trabajo infantil
Alicia Gariazzo

Introduccién

En el marco de la nueva situacién mundial y la exigencia que impone a la
economia chilena de aumentar su competitividad, especialmente después del
acuerdo comercial suscrito con la Union Europea, este analisis se concentrara en
la situacion del trabajo infantil en Chile, cuya erradicacion constituye uno de los
elementos que componen la norma SA 8000. Certificacion internacional que pro-
mueve la responsabilidad social de las empresas en lo referente a las condiciones
laborales de sus trabajadores.

Se describiran las politicas del Estado chileno, el cumplimiento de los acuer-
dos internacionales y las medidas de proteccidon y fiscalizacion que se han em-
prendido en los ultimos afios en relacion a la infancia y adolescencia, y especial-
mente en relacidn a las peores formas de trabajo infantil.

Se analizara el impacto de estas politicas, considerando que en el pais co-
existen dos visiones entre los diferentes agentes involucrados en la materia. Por
una parte, existe la opinion, liderada por el Colegio de Profesores, de que el
trabajo infantil debe erradicarse totalmente en todas sus formas por obstruir el
proceso de educacién formal de los futuros adultos jévenes, debiendo los meno-
res hasta los 18 afios dedicar su tiempo a estudiar. Y por otra, especialmente la de
las organizaciones no gubernamentales que trabajan con nifios de la calle y nifios
trabajadores, que enfatiza que el trabajo infantil es una realidad inevitable, pro-
ducto de la pobreza y exclusion; y que si éste es decente, bien regulado, protegi-
do y fuera del horario escolar, es positivo, porque crea autonomia, solidaridad
con sus familias y libera a muchos nifios de la vagancia y la drogadiccion.

En este contexto, analizar las causas y efectos del trabajo infantil lleva a refe-
rirse a las causas de la desercion escolar, a distinguir algunos elementos de
inequidad y discriminacion que persisten en la educacion basicay media, aun en
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las areas donde ya ha sido implementada la reforma educacional y el impacto de
éstas en la modernizacién del pais y sus planes de insercion en el mercado inter-
nacional.

I.  Mejorar las practicas empresariales

En la medida en que se intensifica la globalizacion y, por tanto, la lucha de
empresas y consorcios transnacionales por controlar los mercados a escala mun-
dial, la competencia se hace més dura y los competidores comienzan a verse
obligados, no s6lo a mejorar la calidad y precios de sus productos, sino a cumplir
diversas exigencias de los consumidores efectivos y potenciales.

1. Lapresion internacional por el uso de buenas préacticas

Hacia mediados de los noventa se ha empezado a conformar en los paises
desarrollados, y especialmente en Europa, un sector de consumidores que esta
intentando imponer exigencias cada vez mayores a las empresas proveedoras.
Ademas, sectores estudiantiles y alternativos, crecientemente expresan su rechazo
através de diversas formas, a las malas practicas de las empresas transnacionales
y sus efectos en los mas vulnerables, especialmente en aquéllos de los paises del
Tercer Mundo. Estas malas practicas tienen un redoblado impacto en los secto-
res mas pobres de estos paises si se considera que el efecto a nivel microeconémico
de las reformas econdmicas no ha cumplido las expectativas cifradas por sus
inspiradores.!

En América Latina y el Caribe, en términos globales promedio, ha habido
un modesto crecimiento del PIB, una lenta creacion de empleo con problemas en
la calidad de éste? y no han disminuido las desigualdades sociales, que incluso
se han profundizado a fines de la década del noventa. La inversién se ha concen-

1 Wilson Peres, Jefe de la Unidad de Desarrollo Industrial y Tecnolégico, DDPE, de la CEPAL. Ponen-
cia “El Contexto Econémico” en seminario organizado por la Divisién de Desarrollo Productivo y
Empresarial “;Hacia donde van y hacia dénde deben ir la formacion para el trabajo y la capacita-
cién en América Latinay El Caribe?”, 18 y 19 de junio, 2002, Santiago de Chile.

2 El escenario de la region es de exclusion y heterogeneidad, disminuye el conocimiento, el valor
agregado y la creacion de capital humano. Jorge Katz, Seminario CEPAL, 18 y 19 de junio, 2002
“Hacia donde van...” Division Desarrollo Productivo y Empresarial.
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trado en pocos sectores tecnoldgicamente intensivos en capital, aumentando asi
la terciarizacion, la subcontratacion, el desempleo y la informalidad.®

En este proceso, definitivamente, las empresas transnacionales (ET) que han
asumido el liderazgo empresarial, en su mayoria, centraron sus esfuerzos en la
rentabilidad recurriendo a malas practicas para bajar los costos en sus procesos
de produccidn, especialmente en el campo laboral y medio ambiental. El impac-
to de éstas ha creado el malestar previamente sefialado y ha multiplicado la acti-
vidad de las ONG dedicadas a defender a los sectores afectados.* Algunos de
estos reclamos han culminado en foros estables como el Foro Social
Antiglobalizacion de Porto Alegre, Brasil, que en la reunion celebrada en febrero
de 2002 incorporé representantes de todo el mundo.

Las criticas mas especificas a las empresas transnacionales se han concentra-
do en las consecuencias de sus actividades econdémicas en la contaminacion am-
biental; la extraccién ilimitada de recursos naturales que ha llevado a la
desertificacion a amplias areas de la tierra; la comercializacién de productos
transgénicos y medicamentos o productos nocivos para la salud; la crueldad en
el trato con los animales, ya sea por las formas de crianza o la realizacién de
experimentos; las malas condiciones laborales y la escasez de trabajo decente; la
explotacion y degradacion infantil.® Todas éstas, practicas realizadas en la actua-
lidad, principalmente, en las regiones mas pobres del planeta buscando legisla-
ciones mas permisivas y mano de obra barata.

Todo ello ha extendido la presién publica a todas las regiones ampliando las
demandas de los sectores contestatarios, lo que ha obligado a algunas empresas
trasnacionales a modificar su comportamiento y a informar a la opinién publica
sobre los nuevos procesos de produccion asumidos y las nuevas relaciones esta-
blecidas en las plantas y, a veces, en toda la cadena productiva.® Segiin un estu-
dio reciente, el 70% de los ciudadanos europeos opina que la empresa como ins-
titucion, debe ir mas alla de la estricta explotacion econdmica asumiendo la res-
ponsabilidad de mejorar la sociedad en la que desarrolla sus actividades.’

3 Segun el Informe sobre Empleo en el Mundo 2001, se calcula que se necesitaran 500 millones de
nuevos empleos en los proximos diez afios, sélo para absorber los nuevos ingresos en el mercado de
trabajo, El programa de la OIT, 2002, p. 9.

4 Al mismo tiempo que el ingreso mundial ha crecido en un 2,5% anual en la década del noventa, la
poblacién viviendo en pobreza ha llegado a casi 100 millones, Stiglitz, Joseph, Globalization and its
Discontents, 2002, p. 5.

5 Ramon Martin Duréan, “El Standard Social 8000 en Debate social N°2, Internet, Guadalajara, 2001.

Consumidores europeos estan dispuestos a pagar mas por productos producidos por empresas que

protegen la salud y seguridad de sus trabajadores, respetan los derechos humanos en el funciona-

miento de la empresa y en toda la cadena de suministros y protegen el medio ambiente, especial-

mente en lo referente a la emisién de gases de efecto invernadero, Libro Verde, p. 21.

7 IfRigo Sanz, El Analisis, Internet, 2002.
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2. Elrol de la Unién Europea

Estas presiones han tenido un fuerte impacto en los paises de la Unién Euro-
pea. Mientras, en 1992, su Consejo se preocupaba fundamentalmente por la ne-
cesidad de proteger el medio ambiente —lo que expresa en su V Programa
Medioambiental—2en 1999 en Lisboa, decide convertir a la Unién Europea “en la
economia del conocimiento mas competitiva y dindmica del mundo, capaz de
un crecimiento econdémico sostenible, con mas y mejor empleo y una mayor co-
hesidn social”; es decir, incorpora aspectos sociales, econémicos, a la
sostenibilidad.

A partir de esa fecha, la Unién Europea va exigiendo cada vez mas un com-
promiso social por parte de las empresas como la base para un desarrollo soste-
nible efectivo. En este contexto se elabora el VI Programa de Accion Comunitaria
en Materia de Medio Ambiente (2001-2010) en el que se promueve aumentar el
numero de empresas que publiquen informes rigurosos y auditables sobre desa-
rrollo sostenible.

En junio de 2001, la Comision de Comunidades Europeas presenta el Libro
Verde® cuyo objetivo es iniciar un amplio debate sobre las mejores formas de
fomentar la responsabilidad social de las empresas, tanto en el &mbito europeo,
como internacional, entendiéndose ésta como la forma en que las grandes em-
presas, voluntariamente, colaboraran con la sostenibilidad ambiental y las con-
diciones laborales de sus trabajadores. El Libro Verde se basa en la estrategia del
Consejo Europeo de Gotenburgo de junio de 2001 cuya definicién estratégica
para los afios siguientes fue: lograr en el largo plazo que el crecimiento econémi-
co, la igualdad social y la proteccion al medio ambiente avancen paralelamente.

La Unién Europea incorpora esta estrategia en sus politicas comercial y de
cooperacion para el desarrollo, y la inscribe en un contexto més amplio aunando
esfuerzos con diversas iniciativas internacionales tales como el Pacto Global de
las Naciones Unidas,' la Declaracién Tripartita de la OIT sobre empresas multi-
nacionales y politica social, y las directrices de la Organizacidn para la Coopera-
cion y el Desarrollo Econémico (OECDE) para las empresas multinacionales.

Aunque estas iniciativas no constituyen cédigos de conducta de cumplimien-
to obligatorio, la Comision Europea se ha comprometido a apoyar activamente
las directrices de la OCDE y esté obligada, en el marco de su politica de coopera-

8 De ahisurge la etiqueta ecoldgica europea que garantiza las caracteristicas ecolégicas de determina-
dos productos, y poco a poco un creciente nimero de empresas comienza a asumirla.

9 Comisién de las Comunidades Europeas, Libro Verde, Bruselas, 18 de julio de 2001, Internet.

1 Compact Global Initiative.
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cion, a garantizar las normas laborales, la proteccidon del medio ambiente y los
derechos humanos y debe asegurar coherencia entre su politica de desarrollo, su
politica comercial y su estrategia hacia el sector privado en los paises en vias de
desarrollo a través del fomento de las inversiones europeas.t*

A través del desarrollo de éstas y otras iniciativas, surge en Europa el con-
cepto de responsabilidad social de laempresa, concepto que en un mundo carac-
terizado por las inversiones multinacionales y las cadenas de produccién
planetaria, sobrepasa sus fronteras. Por otra parte, el concepto implica la respon-
sabilidad de los agentes econdmicos involucrados en toda la cadena productiva
y en la localidad y region en la que se encuentran; de esta manera la responsabi-
lidad social incluye, ademas de a los trabajadores y accionistas, a un amplio aba-
nico de interlocutores: socios comerciales y proveedores, consumidores, autori-
dades publicas y ONG defensoras de los intereses de las comunidades locales y
el medio ambiente.*?

3. Otros indicadores internacionales

Las Naciones Unidas también se han incorporado a estos compromisos a
través de su Pacto Global definiendo como objetivo de éste “unir a la organiza-
cion con el mundo de los negocios en un esfuerzo conjunto para apoyar y pro-
fundizar los valores universales en las areas del ambientalismo, los estdndares
laborales y los derechos humanos™;®® lo que significé ampliar la esfera de pre-
ocupacion del organismo que, hasta ese momento, habia enfatizado y promovi-
do acciones de responsabilidad empresarial preferentemente en lo relacionado
al desarrollo sostenible a través del Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente. Esto se expreso en iniciativas empresariales, tales como la crea-
cion del Business Council for Sustainable Development (BCSD), constituido por
empresas transnacionales en 1990. Organizacion que, en 1995, se fusioné con el
World Industry Council for the Environment (WICE) para formar el World Busi-
ness Council for Sustainable Development (WBCSD).

El compromiso de estas empresas frente a la opinién publica, con relacién a
la proteccion del medio ambiente, comenzé a acreditarse a través de algunos
indicadores bursétiles que, basados en criterios técnicos, seleccionan a las em-

1 Libro Verde, op. cit.

2 jdem.

3 jdem.

14 Teitelbaum, Alejandro, Empresas Transnacionales y Derechos Humanos, “El Encuadramiento Juri-
dico de las Actividades de las ET”, dossier CETIM.
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presas que cumplen buenas practicas en la materia. Algunos de ellos incorpora-
ron requisitos mas amplios, como el indice de sostenibilidad Dow Jones que con-
sidera una dimensién social, una dimension ambiental y una dimension econ6-
mica. Cada una de las tres dimensiones se subdivide en cuestionarios relativos a
Gobierno Corporativo, Gestion del Conocimiento, Gestion de Crisis y Riesgos,
Politica Medioambiental, Gestion Medioambiental, Ecoeficiencia, Politica Social,
Relaciones con los Empleados, Relaciones con el Entorno Social, Buenas Practi-
cas Laborales.®

Las instituciones financieras recurren cada vez con mayor frecuencia a listas
de control social y medioambiental para evaluar los riesgos de los préstamos
concedidos a las empresas y las inversiones efectuadas en las mismas. Por lo
tanto, la empresa considerada socialmente responsable no sélo mejora su ima-
gen frente a la opinion publica, sino también puede recibir beneficios financie-
ros.’® En este sentido, la OCDE, considera que la responsabilidad social corpora-
tiva se va a convertir en uno de los elementos fundamentales para dar valor a las
empresas de cara a los inversores y a los consumidores.

Al mismo tiempo, durante la década de los noventa han aparecido algunos
instrumentos para favorecer las “inversiones socialmente responsables”, como
el Social Investment Forum que se cre6 en 1991 en Gran Bretafia y, recientemen-
te, los Foros de Inversion Social en Francia, Alemania, los Paises Bajos e Italia
qgue informan sobre la responsabilidad social de las empresas para favorecer las
inversiones en las que cumplen ciertos requisitos de responsabilidad social.'” La
OIT informa que el 38% del total de titulos de inversion sometidos a seleccion
son examinados tomando en consideracidon condiciones laborales.

También se destaca el indice Domini 400 Social Index, compuesto por 400
empresas que cumplen determinados criterios sociales, ha registrado una renta-
bilidad en el mercado de valores superior al indice Standard and Poor’s 500 y el
California Public Employee Retirement System, Calpers, cuyos criterios de se-
leccidn de inversiones en los mercados emergentes consideran los principios de
la Declaracion de la OIT.%®

.
&

En 2001, 2.500 empresas postularon al indice, 500 respondieron el cuestionario y so6lo 332 fueron
seleccionadas.

En este sentido se puede citar el caso del aztcar en Guatemala donde los azucareros organizaron
una ONG (Fundazucar), lo que llaman su “brazo social” para ayudar a los trabajadores permanen-
tes expulsados de los ingenios con fondos aportados por el Banco Mundial, BID y AID para realizar
algunas acciones sociales en la comunidad que rodea los ingenios en la Costa Sur de Guatemala,
Alicia Gariazzo, paper, Divisién de Desarrollo Productivo y Empresarial, CEPAL.

Teitelbaum, A., op cit.

OIT, Reducir el déficit de trabajo decente, OIT, 2001.

OIT, idem, p. 55.
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4. Lacertificacion

Todas estas iniciativas han sido acompafiadas con el desarrollo de nuevos
esquemas de certificacion que incluyen codigos de conducta, lineamientos de
produccion y estandares de inspeccion que gobiernan y dan cuenta no sélo del
comportamiento de la empresa sino también de sus proveedores alrededor del
mundo. Muchos de éstos se iniciaron por el cuestionamiento a las empresas
transnacionales, sefialado anteriormente, pero también debido a algunos graves
desastres internacionales en el terreno ambiental.

La certificacién de calidad ya es imprescindible en el comercio mundial, pero
en la medida en que la competencia por mercados se intensifique, la necesidad
de certificacion se ampliard y diversificara. Ya diversos organismos internacio-
nales estan condicionando sus créditos al cumplimiento de ciertas normas, que
van mas alla de la calidad, lo que obliga, en forma creciente, a las empresas a
obtener certificaciones donde la verificacion del cumplimiento de sus compro-
misos sea acreditado por terceras partes que, a su vez, estén acreditadas mun-
dialmente.

En este contexto, se pueden distinguir cuatro niveles de profundidad en la
certificacion.?
= Certificacion de Primer Nivel: una firma desarrolla sus propias reglas y ela-

bora informes acerca de su cumplimiento. Este sistema se viene aplicando

desde fines de los afios ochenta.

e Certificacién de Segundo Nivel: una asociacion industrial o comercial ela-
bora un cédigo de conducta e implementa mecanismos de elaboracién de
informes.

= Certificacion de Tercer Nivel: ésta involucra un grupo externo que impone
reglas y métodos de revision a una empresa particular o industria, como la
International Standard Organization (ISO) o la Social Accountability
International (SAI).

= Certificacion de Cuarto Nivel: involucra organismos gubernamentales o
multilaterales, tales como el Pacto Global de las Naciones Unidas.*

En la actualidad predomina la tendencia a privilegiar la auditoria de gran-
des empresas consultoras que certifican a las empresas transnacionales, tanto en

2 R. Martin Duran, op. cit. basandose en Gereffi et al.
2 Segun esta iniciativa, para el 2001 2000 compafiias generaban informes de manera voluntaria acerca
de sus précticas y desempefio en el campo social, ambiental y econémico.
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gestion econdmicay financiera, como en gestion social, laboral y medioambiental,
lo que ha constituido un nuevo mercado altamente rentable.?

5. La SA 8000

La Agencia Responsabilidad Social Internacional (SAl), previamente cono-
cida como la Agencia de Acreditacion del Consejo de Prioridades Econdmicas
(CEPAA), es una de las organizaciones que se ha decidido a apoyar a las Nacio-
nes Unidas en su Global Compact Initiative.?? Promueve el trabajo conjunto de
empresarios y otros agentes para implementar una politica de responsabilidad
social, de tal manera que los empresarios mejoren las condiciones de trabajo ga-
rantizando a las instituciones certificadas que mejoraran la imagen de su marca,
su reputacion, las relaciones con concesionarios y proveedores.

Para ello cred, en 1997, el estdndar SA 8000,% después que se establecieron
las 1SO 9000 y 14000 para control de calidad y manejo ambiental y busca com-
prometer a las empresas, de cualquier tamafio, pais y caracteristicas, a cumplir
voluntariamente con un juego de estandares auditables y un proceso de acredi-
tacion independiente. Estos estandares internacionales?® ya han sido aprobados
en relacion a derechos humanos y laborales, teniendo como marco la Declara-
cion Universal de los Derechos Humanos de las Naciones Unidas, once Conven-
ciones de la Organizacion Internacional del Trabajo y la Convencion de las Na-
ciones Unidas por los Derechos del Nifio y todas las formas de discriminacion
contra la mujer.?®

La SA 8000 certifica basicamente la situacion interna de la empresa, en rela-
cion a nueve areas esenciales:

2 Teitelbaum, Alejandro, Empresas Transnacionales y Derechos Humanos, 111.2, “El Encuadramiento Juri-
dico de las actividades de las ET”, dossier CETIM. En Francia solamente, en 1998, las cifras de nego-
cios de algunas empresas especializadas en el rubro “consulting” habian llegado a més de 4 mil
millones de francos.

Pacto Global.

Responsabilidad Social o Social Accountability 8000.

Martin D. (op. cit.) cita The Economist del 4 de diciembre de 1999 que sefiala: el estandar SA 8000 se
disefi6 de acuerdo con las especificaciones técnicas aprobadas por la International Standards
Organisation. Se puede aplicar en cualquier parte del mundo, toma en cuenta las condiciones locales
y puede ser verificado en forma regular mediante inspectores independientes previamente capaci-
tados.

Convenciones OIT: 29 y 105 sobre Trabajo forzado; 87 sobre Libertad de asociacion; 98 sobre Dere-
cho a la negociacion colectiva; 100 y 111 sobre Igualdad de remuneracién para hombres y mujeres y
contra la discriminacion; 135, 138 sobre Edad minima para trabajar; 159 sobre Rehabilitacion voca-
cional y empleo para discapacitados; 155 sobre Higiene, salud y seguridad ocupacional; 177 sobre
Trabajo doméstico; 182 sobre Peores formas de trabajo infantil.
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e Trabajo infantil®

La organizacidon no contratard a niflos menores de edad. En el caso de ser
sorprendido haciéndolo, debera apoyar a los nifios afectados para que asistan al
colegio, segun la recomendacion 146 de la OIT y asegurara no emplear menores
durante horario de clases. Si se contrata fuera del horario de clases, lajornada no
podréa exceder las 10 horas al dia, incluyendo el tiempo utilizado en el transpor-
te. Tampoco el empleador expondra a los nifios trabajadores a peligros, inseguri-
dad o trabajos insalubres.

e Trabajo forzado®

El empleador no usara o apoyara el uso de trabajo forzado. Tampoco reten-
dralos documentos de identidad del trabajador al comenzar el trabajo. La norma
SA 8000 hace un llamado para que los términos y condiciones del empleo sean
abiertos, previo a la contratacion del trabajador y durante la contratacion misma.
Los términos del contrato se expondran totalmente al trabajador quien debera
tener una comprension cabal de los mismos y éstos no estaran sujetos a pago
alguno ni tampoco quedara en deuda alguna.

< Higiene y seguridad

El empleador proveera un ambiente saludable y seguro al trabajador y to-
mara las medidas para prevenir accidentes y dafios a la salud que surgieran de
él, minimizando los riesgos propios del proceso productivo. Nombrara un ad-
ministrador responsable por la salud y seguridad del personal y por el uso de los
elementos de higiene y seguridad propios de este estandar. La empresa se ase-
gurara de que el personal reciba capacitacion permanente sobre higiene y segu-
ridad de manera de que todos los empleados vayan recibiendo el entrenamiento
a medida que se vayan incorporando a la empresa. Establecera sistemas para
detectar, evitar o enfrentar amenazas a la salud y seguridad del personal. La
empresa proveera bafios limpios, acceso al agua potable, instalaciones sanitarias
y facilidades para el mantenimiento de alimentos para todo el personal. En el
caso de que corresponda, la empresa proveera dormitorios limpios y seguros
para satisfacer las necesidades basicas del personal.

27 Convenios 138 y 182 de la OIT: La edad minima para el acceso al trabajo remunerado queda estable-
cida en 18 afios para trabajos peligrosos y en 14 6 15 afios para trabajos no peligrosos, dependiendo
del nivel de desarrollo educativo de cada pais.

2 Convenio 29 de la OIT: Supresion del trabajo forzoso o en régimen de esclavitud; Convenio 105 de la
OIT: Supresiéon del trabajo forzoso a causa de actividades religiosas, politicas o sindicales.
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= Derecho a la libre asociacion y a la negociacion colectiva®®

El empleador respetara el derecho de los trabajadores a formar, e incorpo-
rarse a, sindicatos de su eleccion y a negociar colectivamente. En el caso de que
éstos estén restringidos por la ley del pais, el empleador facilitara medios alter-
nativos para que su personal ejerza el derecho a la libre asociacion y negociacion
colectiva. La empresa asegurara a los representantes del personal el no ser dis-
criminados y tener libre acceso a los lugares de trabajo de sus representados.

= Discriminacion®

La empresa no ejercera o apoyara la discriminacion al contratar, fijar salario,
capacitacion, promocion o despido, basado en raza, casta, nacionalidad, religion,
discapacidad, género, orientacion sexual, sindicalizacion, afiliacion politica o
edad. No interferira con los derechos del personal para realizar practicas o satis-
facer necesidades relacionadas con raza, casta, nacionalidad, religion,
discapacidad, género, orientacién sexual, sindicalizacién o afiliacién politica.
Tampoco permitira comportamiento sexualmente coercitivo, amenazante, abu-
sivo o explotador.

=  Précticas disciplinarias

La empresa no usard o apoyard el uso de castigos corporales, mentales o
fisicos, abusos o coercion verbales.

e Jornada laboral

La empresa cumplira y aplicara las leyes y estdndares de jornada laboral
existentes en el pais, pero ésta no podra exceder a las 48 horas semanales. El
personal contara con, al menos, un dia libre a la semana. El trabajo fuera de la
jornada debera ser remunerado con un porcentaje mayor a la remuneracién nor-
mal y no podra exceder a las 12 horas semanales.

e Remuneraciones

La empresa asegurara pagar un salario semanal que cumpla, por lo menos,
con los estandares legales minimos y éste podra satisfacer las necesidades bési-
cas del personal méas un porcentaje extra de ingreso. Asegurara que las deduc-

2 Convenio 87 de la OIT: Libertad sindical y derecho a la sindicalizacién; Convenio 98 de la OIT:
Derecho a la sindicalizacion y a la negociacion colectiva.

30 Convenio 100 de la OIT: Igualdad de remuneracion para mujeres y hombres; Convenio 111 de la
OIT: Eliminacion de la discriminacion por motivos de raza, sexo, religion, opiniones politicas o na-
cionalidad.
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ciones de los salarios no se hagan con propésitos disciplinarios y que la compo-
sicion entre salario y beneficio sea claramente detallada para los trabajadores.

También la empresa hara los pagos de acuerdo con las leyes del pais y éstos
se haran en efectivo o cheque y de una manera accesible a los trabajadores. La
empresa no tendra ningun trabajador contratado con menos sueldo que el legal,
bajo el pretexto de capacitacion o entrenamiento.

« Sistemas de administracion

Los ejecutivos de la empresa deberan definir las politicas de ésta con rela-
cion a la responsabilidad social y las condiciones laborales de manera de incluir:
— uncompromiso para satisfacer todos los requerimientos de este estandar;

— un compromiso para cumplir con las leyes nacionales y otros compro-
misos que la empresa suscribe;

— un compromiso para el desarrollo laboral continuo;

— un documento implementado, mantenido y comunicado en una forma
accesible y comprensible para todo el personal incluyendo ejecutivos,
directores, administradores, supervisores, asesores, directamente con-
tratados o que representen a la empresa;

— un documento publico y accesible a todos.

Los ejecutivos revisaran periodicamente la idoneidad y eficacia de las poli-
ticas de la empresa, los procedimientos y la aplicacién en relacion con los
estandares y otros compromisos que ésta suscribe para implementar cambios o
mejoras al sistema. La empresa nombrara un administrador que se responsabilice
por el cumplimiento de este estandar.

6. Debilidades y oportunidades

Segun diversos autores, las nuevas empresas certificadoras estan constitu-
yendo un gran poder monopdlico incontrolable por lo que se plantea la duda
sobre sus procedimientos de auditoria. Afirman que las empresas transnacionales
en materia ambiental, laboral y social no han cambiado, y los casos con los que se
pretende demostrar lo contrario, son aislados, circunscritos a aspectos particula-
res y con efectos solo temporales.®

31 En octubre de 1999 Michelin anunci6 la supresion de 7.500 empleos. Michelin gozaba de una buena
calificacion en materia social conferida por Arese, agencia francesa que se ocupa de la evaluacion
social de las empresas. Arese lleg6 a la conclusion de que Michelin no habia faltado a sus responsa-
bilidades sociales, sino que sélo habia evaluado mal el efecto en la opinién publica del anuncio de
los despidos. Arese puso entonces una mala nota a Michelin por el mal manejo de sus relaciones con
la sociedad civil, no por los 7.500 despidos. Teitelbaum, A.

385



Alicia Gariazzo

Por otra parte, el autor citado comenta una vasta bibliografia que plantea
dudas respecto a la posibilidad de resolver tan amplios problemas con medidas
casi voluntarias de cédigos de conducta, controles privados, etiquetados socia-
les, control de los accionistas y otros.®

Es evidente que estas iniciativas aln no estan consolidadas, especialmente
por la debilidad de la organizacion sindical a nivel mundial y el poder monopolico
de las empresas transnacionales y ahora, de las empresas verificadoras. Esto es
especialmente claro en los paises subdesarrollados en los cuales la crisis, la aper-
tura total al mercado externo y las necesidades de crecimiento e inversion llevan
a los gobiernos a dar el maximo de garantias a las empresas transnacionales.®
Estas, por su parte, no sélo ejercen presion sobre gobiernos, sino también sobre
organismos econdémicos y financieros internacionales.*

De esta manera, estos poderes podran contrapesarse en la misma medida en
que se desarrolle y fortalezca la organizacion de los consumidores y de la socie-
dad civil y que ésta exija el maximo de transparencia e informacion, tanto de las
empresas transnacionales, como de sus gobiernos y los organismos financieros
internacionales. Por lo menos en lo que se refiere a América Latinay el Caribe, la
presion de los consumidores europeos, norteamericanos y canadienses produci-
rd algun efecto® y, en especial, en Chile cuando se implemente el acuerdo co-
mercial con la Unién Europea. Tanto los consumidores europeos, como los pro-
ductores de los paises afectados por esta nueva competencia, exigiran calidad y
excelencia en las exportaciones desde Chile o América Latina.

En este contexto, las empresas transnacionales estaran interesadas en certi-
ficar su responsabilidad social, no por sensibilidad social, sino para mantener

%2 | eonard Mertens, experto de la OIT en Formacién para el Trabajo, afirma que muchas empresas,
después de obtener las certificaciones vuelven a las malas préacticas. Seminario 18 y 19 de junio, 2002
“¢Hacia donde van y haciadonde deben ir...”, Division Desarrollo Productivo y Empresarial, CEPAL,
Santiago de Chile.

En Chile, por ejemplo, la Empresa MacDonald’s se ha involucrado en un programa de capacitacion
que impulsa el gobierno y ha hecho contrataciones a jovenes discapacitados. En ocasion de la intoxi-
cacion de un nifio, el organismo estatal pertinente cerr6 una sucursal de esta empresa lo que llevé a
que el Ministro del Trabajo, su Responsable de Capacitacion y el Subsecretario de Salud pidieran
disculpas publicas a laempresa consumiendo sendas hamburguesas frente a los medios de comuni-
cacion masivos. Las posteriores intoxicaciones ya no han producido el cierre de las sucursales de
MacDonald’s involucradas.

Teitelbaum, A., op. cit.

Stiglitz, comenta en su libro Globalization and Its Discontents (p.5) que gracias a las protesta mun-
dial se logré, en 1997, la firma del tratado antiminas personales por 121 paises y que estas mismas
presiones forzaron a la comunidad internacional a que se perdonara la deuda externa de algunos
paises pobres.
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una imagen publica que no las perjudique frente a organismos financieros,
inversionistas y consumidores.

Las malas practicas y el no cumplimiento de acuerdos y certificaciones, no
pueden permanecer mucho tiempo inadvertidos en el mundo actual en que la
competitividad, la masividad de los medios de comunicacion y las modernas
tecnologias de comunicacion hacen llegar la informacion en forma rapiday coti-
diana a los lugares mas apartados. Sin embargo, pese a estas ventajas de la mo-
dernidad nada sera posible sin la organizacion de los afectados, especialmente
de los consumidores, cuya demanda es la mejor forma de presion.®

En palabras de Joseph Stiglitz: “Considerando que no va a haber un cambio
fundamental en las instituciones econdmicas internacionales, una forma de ase-
gurar que sean mas sensibles a los pobres, al ambiente y amplien sus preocupa-
ciones socialesy politicas, he enfatizado que debe aumentar la aperturay la trans-
parencia”.®®

Por lo tanto, especificamente en relacion con todas las formas de certifica-
cion, se debe tener claro que el capitalismo necesita el contrapeso de la democra-
cia, porque hay una gran diferencia entre el establecimiento de reglas y el respe-
to a éstas.®

Il. Laresponsabilidad social en Chile: el caso del trabajo infantil
1. Las politicas del Estado chileno
1.1 Los acuerdos internacionales suscritos

Desde 1996, Chile ha venido suscribiendo acuerdos internacionales vincula-
dos a la erradicacién del trabajo infantil, hasta que en 1999 suscribe el Convenio
138 de la OIT sobre la edad minima de 15 afios* para la admision a un empleo, y
en 2000 el Convenio 182 de la OIT sobre las peores formas de trabajo infantil.
Posteriormente estos acuerdos fueron ratificados por el parlamento chileno con

3

E3

Todos sabemos como puede perjudicar a una empresa alimenticia si se detecta algun problema en
sus productos, como un desperdicio metalico en un cereal o una intoxicacion.

Stiglitz, Joseph, Globalization and its Discontents p. XI1, 2002, traduccion propia. El autor reivindica
el Americas Freedom of Information Act, que los organismos financieros internacionales no han
suscrito, insistiendo que sélo hay responsabilidad democratica cuando las inctituciones informan
de su accionar a los afectados por sus politicas.

idem, p. 227.

George Soros, citado por Teitelbaum, A., op. cit.

Antes de esa fecha, en Chile era de 14 afios.
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lo que Chile se sitia en América Latina entre los paises con la legislacion mas
avanzada en relacion al trabajo infantil.*

Estas ratificaciones fortalecen el compromiso suscrito en 1990, en relacién
con la Convencién Internacional sobre los Derechos del Nifio, segun la cual el
Estado chileno debe proteger a la infancia contra toda forma de violencia, perjui-
cio, abuso fisico o mental, descuido o trato negligente, malos tratos o explota-
cion, incluido el abuso sexual.*? Especificamente, en relacion con las peores for-
mas de trabajo infantil y la explotacién de nifios, es necesario destacar que Chile,
ademas, adquirié el compromiso de adoptar todas las medidas de caracter na-
cional, bilateral y multilateral que fueran necesarias para impedir: la incitacion o
la coaccion para que un nifio se dedique a cualquier actividad sexual ilegal; la
explotacion del nifio en la prostitucion u otras practicas sexuales ilegales y la
explotacion del nifio en espectaculos o materiales pornograficos.”® Ademas de
adoptar todas las medidas que sean necesarias para impedir el secuestro, la ven-
ta o trata de nifios para cualquier fin o forma.

En este mismo sentido, el Gobierno de Chile suscribi6, en Estocolmo, la De-
claracién Final y el Plan de Accion del Primer Congreso Mundial contra la “Explo-
tacion sexual de nifios con fines comerciales”, comprometiéndose a implementar
un plan nacional antes del afio 2000 para cumplir el Plan de Accidn que aprobd
dicha reunion. También se habia comprometido en Uruguay en 1999, con la De-
claracion Final del Seminario “Violencia y explotacidon sexual contra nifios y ni-
fias en América Latinay el Caribe”,* organizado por el Instituto Interamericano
del Nifio. La declaracion final propone acciones tendientes a concretar un plan
nacional en cada uno de los paises participantes y a mantener una coordinacion
regional, cuyo secretariado recay0 en el Instituto Interamericano del Nifio.*

4 El texto aprobado modifica el articulo 13 del Cédigo del Trabajo, permitiendo la contratacion de
menores entre 15 y 18 afios, siempre que cumplan con el requisito de contar con la autorizacién
expresa del padre o madre o de aquellas personas o instituciones que tengan a su cargo al menor. En
ausencia de los anteriores, la responsabilidad sera de la Inspeccién del Trabajo. La nueva ley se basa
en el Convenio 5 de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), que sefiala que “los nifios
menores de 14 afios no podrén ser empleados ni podrén trabajar, en empresas industriales, pablicas
o privadas, o en sus dependencias, con excepcién de aquéllas en que Unicamente estén empleados
miembros de una misma familia”.

Articulo 19 de la Convencion.

Avrticulo 34 de la Convencion.

“ De acuerdo al “Marco para la Accidn”, se incluye dentro de la categoria de explotacion sexual co-
mercial, la prostitucion infantil, la produccion, distribucién y consumo de pornografia infantil, el
turismo sexual y la venta y trafico de nifios con fines sexuales. El abuso, acoso sexual y formas de
maltrato infantil, se incluyen en la categoria no comercial de explotacion. Entrevista a Mayra Miran-
da, Division de Defensa Social, perteneciente al Ministerio de Justicia de Chile, 2002.

Se realiza en junio de 1999, organizada por el Ministerio de Justicia. Entrevista a Mayra Miranda,
Divisién de Defensa Social, Ministerio de Justicia, Santiago de Chile, 2002.
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1.2 Lalegislacion

La ratificacién de estos acuerdos se expresa en el Codigo del Trabajo, en el
cual se prohibe el trabajo a los menores de 15 afios. Sin embargo, tal prohibicién
se refiere exclusivamente a la capacidad de contratar los servicios de estos nifios.
La legislacion laboral chilena no se hace cargo de la actividad laboral que reali-
cen fuera del &mbito del trabajo por cuenta ajena, ni de las expresiones que adop-
tan las peores formas de trabajo infantil.“ Tampoco la legislacion regula el traba-
jo nocturno de los menores de 18 afios y éste se autoriza cuando se realiza en el
entorno familiar bajo la autoridad de un miembro de la familia. Lo mismo ocurre
con el trabajo nocturno de los mayores de 15 afios en las industrias y comercios
gue determine el reglamento (que no existe) tratandose de trabajo que, en razon
de su naturaleza, deba realizarse en forma continua de dia y de noche. Ambas
excepciones prescinden del interés del joven trabajador y se fundan en las condi-
ciones de produccién o en los requerimientos de la familia. Recientemente se
excluy6 de la prohibicion legal las faenas subterréneas, estableciéndose, en cam-
bio, el requisito de contar con un examen de salud aplicable a todos los menores
de 21 afios (Ley 19.630 modificatoria del articulo 14 del Codigo del Trabajo). Esto
vulnera el texto del Convenio 138 que prohibe, sin excepcion, los trabajos subte-
rrdneos desarrollados por menores de 18 afios.*” El Ministerio del Trabajo, en
conjunto con la Direccién del Trabajo, estaria avanzando en la elaboracién de un
Reglamento del Trabajo de Menores.*

En relacion con las peores formas de trabajo infantil, como la prostitucién
infantil y el narcotréfico, no existe una regulacion explicita, pero hay disposicio-
nes aisladas aplicables contenidas, tanto en el Codigo Penal, como en la Ley de
Menores 16.618. En 1999, con las modificaciones a la Ley de Delitos Sexuales
19.617 se permite sancionar la conducta del cliente de nifios menores de 12 afios
gue se encuentran en situacion de explotacién sexual comercial. La utilizacion
de nifios en la produccién de material pornogréafico o la exposicion de ellos a este
tipo de material no es penada por la ley chilena. No se sanciona explicitamente el
trafico, adquisicidon y posesion de material pornografico infantil y la produccién

4
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Es asi como los supermercados no pueden ser fiscalizados, porque los nifios empaquetadores y
acarreadores no tienen contrato. Por imagen, los supermercados incorporan nifios que representan
mas de 15 afios, pero la autora constaté que hay de edades inferiores.

Monica Vergara, “La prevencién y erradicacion del trabajo infantil”, informe presentado en el Semi-
nario sobre trabajo infantil realizado del 6 al 8 de septiembre del afio 2000, convocado por la OIT a
través del IPEC.

Entrevista a Monica Vergara, abogada de la Direccion del Trabajo, 2002.
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de material pornografico no constituye delito cuando los nifios se encuentran
entre las edades de 12 y 18 afios.*

La conducta de “corrupcién de menores” esta contemplada en las disposi-
ciones penales de la Ley de Menores 16.618 (Titulo V), donde el articulo 62 esta-
blece que sera castigado con prisién en cualquiera de sus grados o presidio me-
nor en su grado minimo o con multa: 1° El que ocupare a menores de dieciocho
afos en trabajos u oficios que los obliguen a permanecer en cantinas o casas de
prostituciéon o de juego. 2° El empresario, propietario o agente de espectaculos
publicos en que menores de dieciséis afios hagan exhibiciones de agilidad, fuer-
za u otras semejantes con propésito de lucro. 3° ElI que ocupare a menores de
dieciséis afos en trabajos nocturnos, entendiéndose por tales aquéllos que se
ejecutan entre las diez de la noche y las cinco de la mafiana, y el que lo maltraten
habitual e inmotivadamente.*® Estas disposiciones legales, sin embargo, no se
han mostrado del todo eficaces debido a las dificultades procesales para acredi-
tar estas conductas punibles.®! En la actualidad, no se cuenta como Estado con
una politica especifica que dé una respuesta adecuada a esta problemética. No
obstante lo anterior, se cuenta con una Politica Nacional, un Plan de Accién Inte-
grado, un Plan de Erradicacion del Trabajo Infantil y con un “Marco para la
accion contra la explotacion sexual comercial de nifios y adolescentes”.*

Entre las debilidades de la regulacién juridica se encuentra que no hay cas-
tigo para el cliente de un nifio 0 nifia que esté ejerciendo la prostitucion entre 12
y 18 afios, porque se supone que entre esas edades no habria engafio, ignorancia
o inexperiencia sexual como en el caso de los menores de 12 afios. Tampoco las
relaciones sexuales, salvo que esté comprobada la violencia. Si no hay violencia
se supone que el menor, entre 12 y 18 afios, ha accedido a la relacion sexual.

Al momento de terminarse este informe se ha producido en el estado chile-
no una movilizacién en torno a mejorar las leyes de proteccion al nifio, especial-
mente en lo referente a las redes de pedofilia, pornografia y prostitucién infantil;

4
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Al momento de terminarse este trabajo se descubrié una red de pedéfilos en Chile —considerado el
“paraiso” de los peddfilos—, que operaba via Internet. La red fue descubierta gracias a la accion de
un grupo de periodistas de un canal de television, y la figura legal a la que se recurrié para detener-
los fue Asociacion llicita. Incluso la participacion periodistica se debié a la incapacidad de la Policia
de Investigaciones para actuar, “por carecer de las herramientas legales”.

Comprende el maltrato resultante de una accion u omisiéon que produzca menoscabo en la salud
fisica o psiquica de los menores, no comprendido en leyes especiales sobre materias similares.
Entrevista a Mayra Miranda, Division de Defensa Social, Ministerio de Justicia, 2002.

Ibidem.
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al mismo tiempo la comunidad se esta organizando, especialmente con madres
de nifias violadas.®

1.3 Lacoordinacion

La forma mas elevada de coordinacién en la erradicacion del trabajo infantil
en Chile corresponde a la creacion del Comité de erradicacion de éste bajo el
estimulo del Programa Internacional de Erradicacion del Trabajo Infantil de la
OIT, IPEC, en 1996. Con ese acuerdo, el Gobierno de Chile se comprometio6 con el
Programa IPEC/OIT a convocar a organizaciones sociales a la elaboracion y apli-
cacion de un plan nacional de erradicacion del trabajo infantil para lo que se
crea, bajo la coordinacion del Ministerio del Trabajo, el Comité Asesor Nacional
para la Erradicacion del Trabajo Infantil y Proteccion al Menor Trabajador, ac-
tualmente Comité Nacional Asesor para la Prevencion y Erradicacion Progresi-
va del Trabajo Infantil.*

Posteriormente, en septiembre del afio 2000, en el contexto del Seminario
Nacional sobre Trabajo Infantil, se firmé el compromiso de cooperacién
intersectorial para la erradicacion de las peores formas de trabajo infantil, que
establecio la elaboracion y ejecucion del Plan Nacional de Prevencion y Erradi-
cacion Progresiva del Trabajo Infantil en Chile.

En noviembre de 2001, Chile presenta el Plan Nacional, que prioriza la erra-
dicacion de todas las actividades consideradas de alto riesgo por los efectos ne-
gativos que éstas tienen en la interrupcién de la escolaridad, los dafios a la salud
y los efectos nocivos para el normal desarrollo infanto juvenil. El Plan incluye,
ademas, la priorizacion del derecho a la educacion de todos los nifios y nifias
menores de 15 afios.

De acuerdo a la opinién de los diversos entrevistados, el plan en si, mas que
una accion coordinada, ha significado una forma de aglutinar, tras un acuerdo, a
las diversas organizaciones preocupadas por los menores y la infancia, desde
diferentes ambitos.

% Hasta este momento muchas organizaciones estaban luchando contra esta situacion, casi en la som-
bra. Es asi como la ONG Alerta y Responsabilidad contra el Abuso Infantil, constituida en 2001,
informa en los medios de comunicacién, que han sido robados, “hackeados”, y amenazados de muerte,
lo que muestra el poder de las redes de pedofilia y pornografia infantil.

% El Comité estd formado por: los ministerios del Trabajo, de Educacién, de Salud, de Justicia, de
Agricultura, de Planificacién, la Fundacién Integra, el Comité Parlamentario por la Infancia, la Con-
federacién de la Produccion y el Comercio, la CUT, las iglesias Catolica y Metodista, Carabineros de
Chile, ASEXMA, el Colegio de Profesores, CONUPIA, la OIT, la UNICEF, ONG y otras organizacio-
nes menores.
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Entre éstas, es interesante destacar la experiencia llevada a cabo por el Cole-
gio de Profesores, que se ha concentrado en la sensibilizacion de los profesores a
través de talleres de formacién con relacion al trabajo infantil y derechos del
nifio. Segun el Colegio, la coordinacion dentro del Comité es minimay, aiin hoy,
después de seis afos de haberse formado, cada integrante sigue con sus activi-
dades propias, incluso las relacionadas con el trabajo infantil %

El Plan de Erradicacion de Trabajo Infantil, s6lo constituye un marco orien-
tador que abarca a todos los sectores, como la “sensibilizacién para el desarrollo
de una actitud responsable de la poblacion ante la desvalorizacion y vulneracion
de los derechos por medio del trabajo infantil””* o la “promocién de las reformas
legales y reglamentarias para construir un marco juridico coherente con la Con-
vencion y los tratados suscritos...”, pero es general y cada objetivo o accion es-
tan sujetos a la buena voluntad de sus integrantes; o en altimo término, a los
recursos y al plan de trabajo anual que tenga asignado cada sector.

La tarea més concreta e importante propuesta en el Plan, y ya financiada por
la OIT, corresponde a la generacion de estadisticas continuas, ya que hasta el
momento se carece de informacién sobre la realidad del trabajo infantil y, en
especial, sobre las formas mas graves de éste.

Los representantes al Comité por parte del Colegio de Profesores opinan
que deberia haber una columna vertebral que guiara a este plan y que ésta debe-
ria estar constituida por la escuela, por su expresién nacional y local y por la
relacion que pueden establecer los profesores con los nifios. Sefialan que deberia
haber un plan Unico que después se fuera aterrizando en cada sector. Agregan,
gue en el pais falta un analisis subsistémico de las areas para definir politicas y
evaluar su impacto ex ante. En el Ministerio de Educacion hay cinco programas
atomizados referidos a trabajo infantil y sin coordinacion entre ellos.*

“Cada sector involucrado piensa que es el més importante, cree que sus pro-
yectos son los mejores y todos compiten entre si por los recursos. Ninguno de
ellos piensa en la mejor forma de cumplir el conjunto del plan”.%

% Entrevista a Guillermo Scherping, representante del Colegio de Profesores y miembro del Comité de
Erradicacion del Trabajo Infantil, 2002.

% Ministerio del Trabajo, Plan de Erradicacion Progresiva del Trabajo Infantil, p. 28, 2001.

57 Entrevista a Guillermo Scherping, Colegio de Profesores, 2002

% ]gor Goicovic Donoso en su trabajo Educacién, desercion escolar e integracion laboral juvenil, p.13, mar-
z0 2002, sostiene que a pesar de los recursos invertidos, las iniciativas del Instituto Nacional de la
Juventud, el Ministerio del Trabajo, en programas relacionados con jévenes no habian tenido los
resultados esperados, porque “... laconcepcién general de lo juvenil continuaba atravesada por una
concepcion agregativa que, en el marco de la focalizacion, tiende a sectorizar programas y no a
construir politica de juventud”.
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Considerando la diversidad de agentes, estatales y privados, que forman el
Comité de erradicacién y la cantidad de actores relacionados con la infancia, no
es de extrafiar que haya dificultades de coordinacion. Por otra parte, el Estado
chileno, tratando de hacer mas &gil la ejecucion de programas, en particular los
de proteccién a la infancia, financia un sinnimero de actividades, todas muy
positivas, pero que agregan aun una cantidad mayor de agentes que no se inte-
gran a un plan central.® “El asistencialismo fragmentado fomenta la aplicacién
de intervenciones parceladas y rigidas, de tipo input-output, cuyo impacto real
tiende a ser confundido con los resultados arrojados por el monitoreo de los
indicadores del proceso, tales como los referidos a la cobertura y a la entrega de
servicio. La proteccién integral del nifio exige un disefio institucional integrado
en el que se integren politicas universales con intervenciones focalizadas”.%

1.4 La fiscalizacion

Se podria afirmar, que como en otras materias, practicamente no hay fiscali-
zacién gubernamental sobre las formas de trabajo infantil en Chile.

El Departamento de Fiscalizacion de la Direccién del Trabajo del Ministerio
del Trabajo es el organismo del Estado chileno encargado de fiscalizar el cumpli-
miento de las leyes laborales. Para cumplir con esta tarea cuenta con 300 inspec-
tores fiscales repartidos en las trece regiones del pais, cuyo nimero en cada re-
gion corresponde al tamafio de cada una de éstas. No hay ninguno dedicado a la
fiscalizacion del trabajo infantil. De acuerdo a las Ultimas reformas laborales, el
ndimero de estos inspectores aumentan en 300 entre los afios 2002 y 2005, con lo
gue esta Direccion llegaria a contar con 600 inspectores a lo largo de todo el pais.
Sin embargo, José Galaz, dirigente de la Central Unitaria de Trabajadores, no
cree que se cumpla esta meta,® porque para ello se habria debido aumentar el
ritmo de las contrataciones.

Considerando esta objetiva escasez de recursos humanos, el Departamento
de Fiscalizacion debe priorizar y focalizar su fiscalizacion para un uso racional
de estos recursos. Por lo tanto, no puede fiscalizar el trabajo de los menores,
nifios y adolescentes, en forma particular. En cada fiscalizacion, sin embargo,
sea cual sea el tema de que se trate, el inspector lleva consigo “la preocupacién

% Todos los entrevistados coinciden en que falta integralidad en el Plan. Pamela Soto, Directora del
Programa Nifos de la Calle del Hogar de Cristo opina que al final, la aplicacion de los derechos de
la infancia queda en manos del criterio de cada Juez. Entrevista, 2002.

% Pilotti, Globalizacién, p.77.

1 Citado en Primera Linea, Internet, 18 de junio de 2002.
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de observar la situacion de los menores en la empresa o servicio fiscalizado. En
el caso de encontrarse algtiin empleado del cual se sospeche que sea menor, el
inspector solicita el carnet de identidad™.

El Departamento de Fiscalizacion ejerce como tal, como respuesta a dos ac-
ciones: 1.denuncias de particulares; o 2. de oficio, es decir las normales del servi-
cio que corresponden a sus programas anuales de fiscalizacion. Normalmente
no hay denuncias por trabajo infantil, lo que segun el entrevistado expresa la
falta de conciencia de la poblacidn con relacién a éste.®

Debido a la escasez de recursos, los programas normales del servicio tratan
de seleccionar sectores donde hay alguna evidencia previa de falta de cumpli-
miento de la ley laboral, como morosidad en pago de cotizaciones a las AFP y
otras.

En algunos de estos sectores, la instancia fiscalizadora sabe previamente
que existe trabajo infantil, por ejemplo, en el trabajo agricola temporal, especial-
mente en los periodos de cosecha y en frutas delicadas, en las regiones I11, 1V, V,
VIy VIl —agrega el entrevistado. También en algunas etapas de la construcciony
en el comercio, pero por su dispersién es dificil detectarlo.

De todas maneras, esta limitada fiscalizacion se concentra, s6lo en menores
de 15 afios de edad trabajando bajo una relacion contractual, area de accion del
Cddigo del Trabajo. Si se encontrara un menor se suspende su trabajo, se le apli-
ca una multa al empleador y no hay forma de subsanarla.® Si el menor tiene
entre 15y 18 afios y no tiene autorizacion de su padre, se procede de la misma
manera, pero la situacién puede ser “subsanada” al presentarse la autorizacion
escrita del padre.® Este trabajo, sin embargo, debe cumplir ciertos requisitos que
la fiscalizacion exige, tales como: jornada de 8 horas, trabajo acorde a la capaci-
dad fisica del menor, trabajo diurno, es decir, el menor no puede trabajar entre
las 22 y las 7 horas. El trabajo ademas, debe cumplir con ciertas caracteristicas,
como no ser peligroso para la salud.

La Direccion del Trabajo no puede fiscalizar el trabajo ilegal o informal por
no corresponder al ambito laboral. Por ejemplo, el trabajo de vendedores ambu-

%2 Entrevista a Jorge Arriagada, Departamento de Fiscalizacion, Direccidn del Trabajo, Ministerio del
Trabajo, 2002.

% El entrevistado de la Direccion del Trabajo comenté que en todos los afios que llevaba alli trabajan-
do, sélo recibié dos denuncias de trabajo infantil. Recordaba sélo una de ellas: se recibié la denuncia
que la tienda Johnson, en el periodo de ventas de uniformes, tenia nifios modelando uniformes al
borde de una carretera, como maniquies, a pleno sol. Cuando llegaron los inspectores ya se habia
levantado el montaje publicitario.

5 Término que se usa para definir que el empleador puede evitar la multa cumpliendo alguna exigen-
cia.
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lantes, acarreadores, fleteros, trabajadores en basurales y otros similares, son
consideradas actividades independientes de trabajadores por cuenta propia, por
lo tanto no pueden ser fiscalizadas. Considerando los casos méas extremos de
trabajo infantil, s6lo podria fiscalizar a un prostibulo que tuviera menores con-
tratados® y para llegar a ello tendria que contar con una denuncia.

El Colegio de Profesores, consciente de la inexistencia de fiscalizacion en el
trabajo infantil, refuerza su posicidn en el sentido de que los colegios deberian
contar con recursos para fiscalizar, ya que el profesor nota, por las actitudes del
nifio, cudndo esta afectado por cansancio o estrés. En este sentido, se propuso
colaborar en la fiscalizacion con profesores voluntarios, pero esta idea fracaso
por la recarga docente de los profesores.

El respeto a los limites legales que tiene el ambito de la accidn fiscalizadora
es celosamente custodiado por los empresarios y esto se puede graficar con el
ejemplo de los menores que trabajan en supermercados. Estos menores empa-
guetan y ayudan a transportar las compras en carritos del supermercado a los
autos, taxis o incluso a las casas cercanas de los clientes. La Direccion del Trabajo
no tiene derecho a fiscalizar el trabajo de los nifios fuera del supermercado, inde-
pendientemente del peligro que corran. Tampoco puede hacerlo dentro del su-
permercado ya que estos nifios no tienen contrato, ni reciben salario del super-
mercado. La Direccion del Trabajo tratd de regular, exigiendo contrato a los
empleadores, frente a lo cual la Asociacion de Supermercados decidi6 sacar a los
nifios de sus instalaciones, permitiéndoles transportar paquetes fuera del comer-
cio con lo que pasaban a ser trabajadores por cuenta propia. Frente a esto los
fiscalizadores desistieron, ya que en la calle quedaban ain més desprotegidos.

1.5 La proteccion

La proteccion del Estado y la defensa de los derechos del nifio estan a cargo
de una diversidad de proyectos e instancias que agrupan a conjuntos pequefios
de nifios y se concentran en diferentes aspectos.

El Servicio Nacional de Menores (Sename), perteneciente al Ministerio de
Justicia es, por definicién, el organismo encargado de la proteccion de menores.

% Entrevista a Jorge Arriagada, Direccién del Trabajo, 2002.

% |a Direccion del Trabajo considera a un trabajador como contratado, aunque no tenga contrato de
trabajo, si se cumplen los siguientes requisitos en la relacion patréon-empleado: cuando hay una
remuneracion por una prestacion de servicios habiendo subordinacion y dependencia del emplea-
do, cuando hay asistencia obligatoria, el cumplimiento de un horario determinado, obligacion de
cumplir con el trabajo y de dar cuenta del trabajo realizado.
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De esta manera se relaciona en el afio 2002 con el trabajo infantil®” no formal, es
decir el que no puede ser fiscalizado por la Direccion del Trabajo, en forma di-
recta e indirecta a través de 43 proyectos con una cobertura de alrededor de
2.600 niflos. Financia a organizaciones colaboradoras a cargo de diferentes pro-
gramas de proteccidon® y maneja dos proyectos directamente:

1. El Senamovil, bus que da atencion movil, de los cuales hay s6lo dos en
Santiago en la actualidad. En el bus hay profesionales que recorren los lugares
donde hay nifios de la calle, hablan con las familias y tienen una Casa de Acogi-
da paralos que quieran ir adormir ahi, pero la intencién es recomponer el vincu-
lo familiar y reinsertarlos en la escuela. Actualmente hay dos Senamdéviles en la
Regidn Metropolitana y se incorporan tres mas, en Valparaiso, Concepcién y
Temuco.®

2. Nifos Trabajadores. Para lo que el Sename trabaja con el Hogar de Cristo
para que ejecute accione. Consiste en profesionales que salen a la calle, especial-
mente a La Vega, Plaza de Armas en Santiago, donde hay concentracion de ni-
fios trabajadores, conversan con ellos para protegerlos aunque sea en la misma
calle. Tratan de recomponer el vinculo con la familia y la escuela. Abarca alrede-
dor de 50 nifios, en este momento.

La Directora de este programa en el Hogar de Cristo” opina que los nifios
con los que el programa trabaja no estan solos en la calle. Al salir a buscarlos, el
programa ha encontrado familias completas que estan en la calle por lo que, en
estricto rigor, estos nifios no estarian trabajando solos, sino que formarian parte
de una familia en extrema pobreza que trabaja en la calle. Aun asi, el objetivo del
programa es fortalecer los vinculos y, mediante conversaciones y apoyo, impe-
dir que el nifio se desligue de la escuela y pase a ser definitivamente un nifio de
la calle.

La Vicaria de la Pastoral Social también cuenta con un programa para 220
nifios trabajadores de la Regién Metropolitana que se encuentran en La Vega,
Batuco, Huechuraba, Villa O’Higgins, Las Torres 2, La Pintana, Lo Espejo, San
Raman, San Miguel y Franklin. La mayoria son fleteros, trabajan en ferias, ven-
den tarjetas o hacen trabajos domésticos. La mayoria son varones.

Trabajan con grupos de voluntarios, generalmente jovenes originarios del
mismo lugar de donde son los nifios, forma a través de la cual la propia comuni-
dad asume sus problemas. ElI programa capacita a los monitores que trabajan

¢ Entrevista a Jorge Alvarez, Jefe del Departamento de Planificacion del Servicio Nacional de Meno-
res, Sename, Santiago de Chile, 2002.

% La cobertura de proteccion del Sename, directa e indirecta, suma alrededor de 2.500 nifios.

% Entrevista a Jorge Alvarez, Director del Departamento de Planificacion del Sename, 2002.

° Entrevista a Pamela Soto, Directora del Programa Nifios de la Calle, Hogar de Cristo, 2002.
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con grupos de 20 nifios. Se trata de estimular la responsabilidad de la familia
para que exija sus derechos al gobierno y a la municipalidad. El trabajo con jove-
nes voluntarios sin capacitacién permite también desarrollar capacidades en el
ambito local.™

Hay una gran cantidad de fundaciones y diferentes tipos de ONG, que no
reciben financiamiento del Sename, que se encargan de grupos de nifios afecta-
dos por distintos impactos de la extrema pobreza, como la Fundacién Raices,
que atiende a 60 nifios en riesgo; la Fundacion Rescate que atiende 50 nifios de
entre 8 y 14 afios enfermos de SIDA por el ejercicio de la prostitucion; el Centro
Epifania en Vifia del Mar, que desde1989, atiende nifios de la calle; y otras, cuya
cobertura promedio es de alrededor de 50 a 100 nifios.

Respecto a la explotacion sexual comercial de nifios y adolescentes, la res-
puesta estatal, a través del Sename, consiste en un proyecto de reparacion para
nifios, niflas y jovenes en explotacion sexual comercial, iniciado en 2002, que con
unainversién de 60 millones de pesos (U$589.000) atiende a 50 nifios. El proyec-
to tiene como objetivo reparar el dafio fisico y psicolégico producido por la ex-
plotacion sexual a que han sido sometidos. En esta linea, desarrolla programas
de apoyo juridicoy psicosocial para nifios y jévenes victimas de explotacién sexual
comercial, tanto para reparar el dafio, representar y garantizar el ejercicio de sus
derechos y responsabilizar de sus actos a quienes los han expuesto, explotado o
victimizado.™

2. Larealidad del trabajo infantil en Chile
2.1 Cifras

Segun informacion proporcionada por el Instituto Nacional de Estadisticas
(INE), al 30 de junio del afio 2000 habia en Chile 5.360.732 nifios de entre 0 y 18
afios, rango de edades que requiere todas las formas de proteccién que el Estado
y la familia pueda ofrecerles. Sobre este franja etaria no hay calculos de porcen-
tajes de trabajo infantil. La CEPAL, basandose en encuestas de hogares™ de die-

" Entrevista a Héctor Rojo, Responsable de Programas de la Vicaria Pastoral Social, 2002. En la entre-
vista, Héctor Rojo comentd no haber recibido nunca ningtin apoyo de la OIT, ni del IPEC (el progra-
ma Internacional para la Erradicacion del Trabajo Infantil).

2 Entrevista a Mayra Miranda, Division de Defensa Social, Ministerio de Justicia, 2002.

% CEPAL, Panorama Social de América Latina 2000-2001, p. 264, hace un andlisis para tres afios, 1990,
1994 y 1998 en diecisiete paises de jovenes de entre 15 y 24 afios que trabajan mas de 20 o mas horas
semanales.
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cisiete paises latinoamericanos, informa sobre la proporcion de jovenes que tra-
bajan entre los 15 y 24 afios, rango que interesaria aqui, solo en el tramo de 15 a
18 afios. Sin embargo, es interesante destacar que, segun la CEPAL, de 1990 a
1998, Chile es el Unico pais, de los diecisiete considerados, donde el trabajo de
estos jovenes aumento del 2,2 al 3,5%. No obstante, es imposible verificar si ese
aumento corresponde en la misma proporcion al tramo de entre 15 y 18 afios.

Independientemente de las proyecciones o andlisis de cifras que puedan
desarrollarse, las Gltimas cifras oficiales nacionales con que se cuenta en Chile
con relacion al trabajo de menores de entre 6 y 18 afios, provienen de la Encuesta
de Caracterizacién Socioecondmica Nacional (CASEN) del Ministerio de Planifi-
cacion y Cooperacién (MIDEPLAN), instrumento que en 1996, por Unica vez,
incluy6 preguntas especificas para cuantificar el trabajo realizado por los nifios,
nifias y adolescentes entre esas edades.

Segun la encuesta CASEN, en ese afio habia 125.000 nifios y adolescentes
trabajadores de entre 6 y 18 afios lo que correspondia al 3,81% de ese grupo
etario y cuya distribucion por tramo de edad era la siguiente:

Nifios y adolescentes que trabajan segin grupo de edad

EDAD NUMERO DE NINOS
6-11 afios 15.000
12-14 32.000
15-18 72.000
TOTAL 125.000

Encuesta CASEN 1996, MIDEPLAN, Chile.

Esta encuesta, que se realiza cada dos afos, no volvid a incorporar pregun-
tas sobre trabajo infantil “por haber una infinidad de otras preguntas que se
debi6 incluir”.™

La publicacién del Ministerio del Trabajo y Prevision Social, Observatorio
Laboral, en su edicién especial sobre trabajo infantil™ se refiere a datos supuesta-

" Entrevista a Jorge Martinez, profesional de MIDEPLAN responsable de parte de la encuesta CA-
SEN.
5 Observatorio Laboral N°4, Santiago de Chile, enero de 2002.
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mente extraidos de la encuesta CASEN 2000; sin embargo, el 3,9% de prevalen-
cia del trabajo infantil que muestra esta publicacion corresponde a los datos del
afo 1996, es decir, se hace el supuesto que entre 1996 y 2000 no cambi6 el porcen-
taje de nifios trabajadores, sino solo la cantidad debido al aumento de la pobla-
cion. Otros analisis hechos por UNICEF y otras organizaciones internacionales
se basan en analisis cualitativos, o parciales, fundamentados en esta misma in-
formacion.

En otras palabras, no se cuenta con informacién actualizada sobre el trabajo
infantil en Chile.”™

Por otra parte, segun opinién de distintos autores, esta informacién no seria
precisa, porque las encuestas de hogares subestiman el trabajo infantil o no lo
informan. Es la opinion del Colegio de Profesores, afirmando que “es muy pro-
bable que se produzca una importante subdeclaracion de actividades econémi-
cas realizadas por nifios y nifias menores de 12 afios, especialmente en zonas
ruralesy en el sector informal urbano de la economia”.”” Por otra parte, no siem-
pre se declara el trabajo infantil en el comercio callejero, en pequefas industrias,
en actividades nocturnas o en actividades no remuneradas realizadas en el ho-
gar por nifios y sobre todo, nifias. Tampoco estas estadisticas contienen las peo-
res formas de trabajo infantil, como la prostitucion y el microtrafico de drogas.

En suma, por todos estos conceptos, el 3,9% que informa la Encuesta CA-
SEN para el afio 1996 debe estar subvalorado lo que ha llevado a que la primera
tarea que se plante6 el Comité de Erradicacion del Trabajo Infantil en Chile haya
sido crear informacién nacional, confiable, continua y precisa acerca del trabajo
infantil en todas sus formas. De esta manera, segun informacion proporcionada
por el Ministerio del Trabajo,” el 1° de junio de 2002 se comenzé en Chile la
primera encuesta nacional sobre trabajo infantil cuyo ejecutor es el Instituto Na-
cional de Estadisticas™ con la asesoria técnica del Comité de erradicacion de éste.

Entendiendo que esta encuesta seré contestada con las formas mas “legales”
del trabajo de menores, se ha incorporado al Sename, para que, considerando su
red de atencidn, vaya conformando una base de datos sobre las peores formas de

6 Posteriormente se cont6 con la informacion proporcionada por el Censo Agropecuario de 1998, pero
los datos corresponden sélo al trabajo infantil a nivel rural para mayores, y menores de 15 afios.

" Guillermo Scherping, participacion en Seminario sobre Trabajo Infantil como representante del Co-
legio de Profesores, op. cit.

8 Entrevista a Francisca Del Rio, asesora del Ministro del Trabajo, 2002.

" El costo de la encuesta encargada al INE es de 90 millones de pesos que financia este el Ministerio de
Trabajo, junto a la OIT, a través del programa IPEC. Francisca Del Rio.
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trabajo infantil, estudio que se comenzara en cinco regiones. El registro se com-
plementara con los casos tomados por organismos policiales y juzgados de me-
nores y, posteriormente, se le dara seguimiento.®

agricultura 37,0%
comercio 24,2%
guehacer comunal 13,2%
construccién 4,9%
otros 20,7%

2.2 Localizacién

Segun los datos de la Encuesta CASEN de 1996, el trabajo de los nifios se
concentraba en los siguientes sectores:®

En 1998 el Colegio de Profesores realizo lo que llam6 un mapeo del trabajo
infantil, a través de la consulta realizada directamente por los profesores a sus
alumnos. Se lleg6 al siguiente esquema global:®

- Zonas urbanas

Vendedores ambulantes, cuidado y lavado de autos, empaquetadores de
supermercados,®® trabajadores y cargadores de ferias, promotores (entrega de
propaganda), trabajo doméstico, junior, prostitucion y microtréfico.

8l

3

El proyecto tiene un costo de U$S420.000 aproximadamente y considera la capacitacion a los actores
involucrados.

Un 77% de nifios y un 23% de nifas.

Guillermo Scherping, en la entrevista realizada, opina que a la fecha, ese mapeo no ha cambiado.
Entrevista, 2002.

Segun la Asociacion Chilena de Supermercados, ellos son un mero intermediario entre el nifio
empaquetador y el cliente, porque no les pagan, ni les dan ninguna forma de proteccion. Se calcula
que hay 6.000 nifios trabajando de esa forma en el pais.

8.

*
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- Zonas rurales

Avrica, lquique| Pastoreo en la zona altiplanica, cuidado de hortalizas, trafico
de drogas.

La Serena Poda de uva, trabajadores en packing, recoleccion de porotos,
desmalezamiento de hortaliza, pastoreo, siembras, huertos,
desconche de mariscos.

Valparaiso Huertos familiares, cosecha y desmalezamiento de hortali-
zas, mataderos.

Rancagua Sector industrial agricola.

Concepcion Recoleccién de frutas y hortalizas.

Temuco Recoleccidon de fruta, hortalizas y pifiones, ferias de anima-
les, vendedores en ferias libres.

Puerto Montt | Recoleccion de algas, papas, lefia, fabricantes de carbén,
aserraderos, cuidadores de ganado vacuno, ordefiadores de
leche, agricultura, ganado.

Punta Arenas | Agricultura, pesca (limpiary recoger mariscos en los criaderos).

Un altimo estudio de la UNICEF® reconfirma la localizacion de los nifios
trabajadores en estos sectores, agregando el de cartoneros.

En estos analisis y en otros de caracter mas cualitativo, sumado a la infor-
macion ya comentada y entregada por la Direccion del Trabajo, se concluye que
la mayor parte del trabajo de los nifios se concentra en el trabajo temporero rural
en el cual participan junto a sus familias ayudando al trabajo de los mayores.
Este trabajo deberia estar considerado entre las peores formas de trabajo infantil
por el peligro que éste entrafia para la salud, aun cuando el riesgo lo corren en
conjunto con sus familias. En “la 62 region de Chile, donde se concentra la activi-
dad fruticula, evidencias muestran el deterioro notable de la salud humana, en-
tre las que se han reportado disminucion de la fertilidad y mayor incidencia de
malformaciones congénitas”.®

8 UNICEF, Estudio sobre trabajo infantil: la perspectiva de los nifios trabajadores, 2002.

8 Rayén Quiroga, M., La sustentabilidad socioambiental de la emergente economia chilena entre 1974 y 1999:
evidencias y desafios, Internet. La autora agrega que en Chile se usan intensiva y crecientemente pes-
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Este mismo es el caso de los nifios que trabajan como cartoneros, feriantes o
vendedores ambulantes. Considerando la situacion de desempleo adulto que
sufre el pais en la actualidad, aparentemente no ha aumentado el trabajo infantil
en estos sectores, pero, al mismo tiempo, existe consenso entre los diversos en-
trevistados, de que se habria producido un aumento de las peores formas de
trabajo infantil en los ultimos afios en Chile.

2.3 Las peores formas de trabajo infantil

Respecto a estas formas no hay informacién estadistica nacional, confiable
ni continua, pero a través de diferentes microexperiencias se concluye que estas
formas existen, en especial la prostitucion infantil, y que ademas, esta Ultima ha
aumentado en los Gltimos afios.

En el Mapeo del Colegio de Profesores se sefiala que en Antofagasta hay
trabajo infantil en basurales, pero no hay razones para dudar de que este tipo de
trabajo también se realice en otras regiones del pais. Asi mismo, el Mapeo sefiala
gue habria trafico de drogas en las regiones de Arica, lquique, Antofagasta, La
Serena, Coquimbo, Vifia del Mar, Valparaiso, Regién Metropolitana (Parque In-
dustrial y comunas del sector poniente) y Concepcién.

Segun diversas fuentes consultadas, entre 3 mil y 10 mil menores ejercerian
la prostitucion hoy en Chile. La policia da cuenta de 3 mil menores que la ejer-
cen, pero organizaciones no gubernamentales preocupadas del tema, afirman
gue son 10 mil en todo el pais, concentrdndose en las regiones Primera, Quinta,
Octava y Metropolitana.

De acuerdo a informacién proporcionada por el Sename, en 1992, un estu-
dio de UNICEF-Sename situ6 en 4.201 los casos de nifias y nifios (menores de
edad), vinculados al comercio sexual en Chile. Si se consideran los indicadores
de proceso (abuso sexual, violencia intrafamiliar, nifios en la calle en situaciones
diversas, familia disfuncional, la existencia del cliente pedofilo) que consolidan
el que el hecho se manifieste, tenemos que hoy, el nimero de nifias y nifios vin-
culados al comercio sexual en Chile, estaria alrededor de los 10 mil casos.&

ticidas de “la docena maldita” que internacionalmente se consideran cancerigenos (Atrazyna,
Benomyl, Captan, Diazinon, Dichlorvos, Dimetoato, Lindano, Linuron, Mancozeb, Pentaclorofenol,
Permetrina), teratogénicos (Captan, Carbaryl, Benomyl, Diazinon, Mancozed, Diquat, Bentazon),
mutagénicos (Captan, Benomyl, Dimetoato, Clorpyrifos, Folpet, Bromuro de Metilo, Linuron,
Atrazina) y/o tumorigenos (Glifosate). Las importaciones de plaguicidas aumentaron, de 3 millo-
nes de dolares en 1970, a 72 millones de délares en 1992.

8 Informes Sename, Ministerio de Justicia, citados en diarios electrénicos, Internet.
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El Hermano Felipe Rodriguez, miembro de la Fundacion Rescate,®” piensa
en una cifra similar, aunque opina que “la cantidad es una consideracién esta-
distica, importante al momento de establecer politicas de intervencién para abor-
dar un problema, pero lo fundamental es el hecho de que el comercio sexual
infantil existe en Chile® y la existencia de uno o mas casos exige una interven-
cion de todos los responsables por salvaguardar los derechos de los nifios expre-
sados en la Convencién Internacional sobre los Derechos del Nifio”.

Segun el Hermano Rodriguez, la prostitucion es mayor en las regiones Me-
tropolitana, Quinta, Octava y Décima, “aunque la movilidad de los nifios y nifias
que se vinculan al comercio sexual es alta y la comUn ausencia de un domicilio
fijo enellas y ellos, no permite determinar la incidencia de una comuna respecto
de otra”.

“El hecho surge alrededor de los nueve afios de edad, en su mayoriay alcan-
za todos los rangos de edad de los menores. El grueso se encuentra entre los 9-12
afios y los 16-18 afios”. Un 35% son nifios y un 65% nifas”.

Existen redes de comercio sexual donde terceros que no son los familiares
directos mantienen una situacion de poder para relacionar a clientes con quienes
proveen los servicios demandados, beneficidndose de este ilicito. “Pero esta si-
tuacion es de escasa magnitud en Chile”.®

Los clientes, en su mayoria, son varones, con ingresos econémicos suficien-
tes para costear los servicios, casados y no casados, la mayoria con vehiculo, de
edades entre 25 a mas, de todo grupo socio-econémico.

El Hermano Claudio Espinoza, también perteneciente a la Fundacion Res-
cate, informaba en el diario La Segunda del 17 de abril de 2002,*° que existen entre
10 mil y 15 mil nifios prostituyéndose en las calles. Cada proxeneta maneja cerca
de 15 nifios. Los nifios gastan parte de su plata en las pensiones donde duermen.

Aungue los nifios trabajan mas en la noche, también lo estdn haciendo abier-
tamente a la luz del dia. En su gran mayoria son nifios pobres o abandonados.

Segun la Fundacion Rescate, la prostitucion infantil ha aumentado en los
ultimos afios y en esto coinciden las ONG que trabajan con nifios y el Colegio de
Profesores. Segun el Hermano Felipe Rodriguez, en este aumento existen facto-
res socioldgicos que han actuado de catalizador: “Asi, a partir de la década de
los ochenta, existe un cambio cultural en Chile influenciado por la acentuacién

8 La Fundacion Rescate nacié en 1999 para proteger a nifios enfermos de SIDA por el ejercicio de la
prostitucion. En la actualidad trabajan con 50 nifios, menores de 14 afios, y se financian con aportes
voluntarios.

8 Fundacion Rescate. Hermano Felipe Rodriguez, 2002.

& [dem.

% Articulo de José Antonio L6pez, La Segunda, abril de 2002.
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del individualismo, el consumismo y la alteracién de valores base de la convi-
vencia social. Por otra parte, existe un progresivo incremento de la marginalidad
de los grupos sociales méas desprotegidos del desarrollo”.

Segun José Antonio Lépez, en Arica, Iquique, La Serena, Valparaiso, Vifia
del Mar, Regién Metropolitana, Concepcion, Punta Arenasy Tal Tal, hay un alto
indice de enfermedades venéreas en menores de 18 afios y un alto porcentaje de
abortos en Antofagasta, en nifias de entre 12 y 18 afios.

Entre las caracteristicas de los que demandan y propician la prostitucion
infantil, estan los clientes locales, entre los que se encuentran los trabajadores
que en el curso de su profesidn se ven obligados a desplazarse (camioneros, mi-
neros, marineros, personal militar local y/o extranjero).

Por otro lado, en regiones eminentemente turisticas, como la IV y la V, la
prostitucion infantil se ejerce de manera informal en playas y parques, sin nece-
sidad de ir a un “burdel” o elegir una prostituta. De este modo muchos turistas,
gue no quieren verse a si mismos como clientes de prostitutas, pueden interpre-
tar la relacion comercial como una situacion de atraccion mutua y ademas, en-
tender el acto de dar dinero como un acto de compasion o generosidad.*

I1l. Trabajo infantil y educacion
1. Trabajo y desercién
1.1 Causas de la desercién escolar

Segun la Encuesta CASEN del afio 2000 habia, en ese afio, 29 mil nifios de
entre 7'y 14 afios que habian abandonado la escuela, y 225.000 nifios de entre 15
y 19 afios fuera de ésta y que no terminarian la ensefianza media completa.

Estas deserciones se concentran, mayoritariamente, en los nifios y colegios
de menores recursos. Es asi como el sistema municipalizado de educacién pier-
de progresivamente matricula con el paso de los afios, aun cuando ha aumenta-
do el nimero de alumnos inscritos. La tasa de retencion de estos colegios es mas
de 6 puntos menor que la tasa nacional (68,33% y 74,63% respectivamente). La
de los establecimientos educacionales particulares subvencionados es de un
82,52%, y la de los colegios pagados, un 93,08%.% En este sentido, se podria con-
cluir que una de las causas de la desercion proviene de la pobreza.*

% Ibidem.

9 |gor Goicovic, op. cit., p. 28 con datos del MINEDUC, 1998.

% Segun clasificacion de la JUNAEB en 1997, los colegios municipales tenian, en promedio, un 65,2%
de sus alumnos vulnerables socioeconémicamente, a la vez que los establecimientos particulares
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En la Encuesta CASEN del afio 2000, s6lo un 21% de los nifios encuestados
adujo no asistir al colegio por dificultades econdmicas, y a partir de una pequefia
encuesta a 445 nifios que habian desertado del colegio, se concluyé que sélo el
31,1% lo habia hecho por causas econdémicas. Es decir, considerando ambos ana-
lisis, se podria concluir que no es la mayoria la que abandona los estudios por no
poder costearselos o por tener que trabajar para ayudar a su familia.%

Estos datos coincidirian con los entregados por los entrevistados que traba-
jan con nifos trabajadores. Segun Héctor Rojo,% el 98% de los nifios que trabaja,
lo hace voluntariamente y no obligado, el 95% de los nifios trabajadores va a la
escuela. Repiten 0 no son buenos alumnos, pero no porque trabajen sino porque
son pobres y excluidos. Pamela Soto confirmaria esto, agregando que los que
dejan la escuela lo hacen, porque los expulsan: “mas que desertores son expulsa-
dos de las escuelas, es dificil para los que trabajan cumplir con las exigencias, es
por eso que tratamos que la escuela les dé mas proteccion y comprension”.® Esta
opinion se encuentra en algunos autores que sefialan que la escuela tradicional
rechaza a los nifios trabajadores. Este parece ser un factor de relevancia, mas que
el trabajo en si mismo, para comprender los resultados del proceso escolar en
estos nifios trabajadores. Algunos profesores, reflejando su propio modelo de
infancia ideal (sumisa, obediente, disciplinada), aseguran que estos nifios son
mas inquietos, desordenados, orgullosos y problematicos.

El Colegio de Profesores opina justamente lo contrario, afirmando que el
nifio que trabaja pierde su alegria y espontaneidad, porque el trabajo lo discipli-
nay envejece.”

Otros andlisis, concluyen que en términos de desercidn, retraso, ausentismo
y rendimiento escolar, las consecuencias del trabajo infantil parecen ser diferen-
ciadas dependiendo del tipo de trabajo. Esto es claro en las peores formas de
trabajo infantil y en el trabajo nocturno. Pero, aun guardando esta considera-
cion, algunos estudios han puesto en duda que exista una relacién directa entre
la participacion laboral y el rendimiento, para el caso de los nifios que han logra-
do permanecer en el actual sistema escolar. Una investigacion referida a las es-

subvencionados tenian un 32,4% de alumnos vulnerables y los establecimientos particulares paga-
dos s6lo un 0,25 de alumnos vulnerables. Los colegios municipales tienden a concentrar un impor-
tante porcentaje de los estudiantes con mayor riesgo social, mientras que en el otro extremo los
colegios particulares pagados, practicamente no tienen alumnos vulnerables.

Fundacion Paz Ciudadana, junio 2002.

Vicaria de la Pastoral Social.

Entrevista a Pamela Soto, Programa Nifios de la Calle del Hogar de Cristo, 2002.

Entrevista a Guillermo Scherping, Colegio de Profesores, 2002.
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cuelas rurales demostré la ausencia de consecuencias negativas, salvo en el tra-
bajo asalariado.

En el dltimo estudio de UNICEF® tampoco los nifios trabajadores entrevis-
tados han abandonado la escuela, y valoran el estudio, pero estan contentos de
trabajar. Sin embargo, ante la pregunta de qué harian con sus hijos, manifestaron
gue no mandarian a sus hijos a trabajar, sino a estudiar, aunque no les prohibi-
rian el trabajo si esa fuera su voluntad. Ellos respetarian la opinion de sus hijos.
En éste y en otros temas, en diversas entrevistas, se observa que los nifios exigen
flexibilidad y respeto a sus decisiones.

1.2 Dos visiones opuestas

Las organizaciones que trabajan con nifios de la calle y nifios trabajadores
piensan que el trabajo infantil es una realidad, producto de la pobreza y exclu-
sion y que més vale proteger a los nifios que se encuentran en esta situacion, que
prohibirles trabajar.® Agregan, que si no trabajaran no podrian estar usando su
tiempo libre en actividades deportivas o culturales, porque no cuentan con esas
posibilidades y que, lo més probable, es que gran parte de ellos estaria vagando
o0 en drogas. Los propios nifios trabajadores piensan que la erradicacion del tra-
bajo infantil es una injusticia.

Héctor Rojo'® agrega que el trabajo les ensefia a ser solidarios con sus fami-
lias, normalmente muy pobres, a manejarse en la sociedad y a aprender algunos
oficios, siempre que este trabajo sea adecuado a su edad, no peligroso y en hora-
rios que no afecten sus estudios.

Por otra parte, el Ministerio del Trabajo sostiene que la mayoria de las ocu-
paciones que llevan a cabo los nifios los hace llegar cansados a la escuela, con
dificultades para concentrarse.'®* Esta posicion coincidiria con la del Colegio de
Profesores, cuyos dirigentes son enfaticos en sostener que el trabajo es dafiino
para los nifios y que los saca del sistema escolar o, por lo menos, tiene graves

% UNICEF, Estudio sobre..., op. cit., 2002.

% En cualquier forma, el planteamiento del gobierno y el Colegio de Profesores, acerca de la erradica-
cién, no pasa de ser mas que un buen deseo, ya que no existen herramientas de fiscalizacion (Cédigo
del Trabajo), ni de proteccion (Sename) suficientes para lograr este objetivo, mas aun en un periodo
de crisis donde se esta acentuando la exclusion, la pobreza y la desigualdad social.

100 Vjcaria de la Pastoral Social, entrevista 2002.

101 Encuesta Especial Suplementaria de Trabajo Infantil, enero de 2000, Ministerio del Trabajo y Previ-
sién Social.

02 Entrevista a Guillermo Scherping, Colegio de Profesores, 2002.
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efectos escolares como la inasistencia a clases, la mala preparacion de las tareas,
la inasistencia a actividades culturales, deportivas y recreativas y la renuncia al
derecho a laalimentacion. Asi la relacion entre trabajo infantil y escolaridad tiende
a ser excluyente y afecta, sobre todo, a los estratos més pobres de la poblacién.
La desercion, la repeticién, la falta de rendimiento escolar y el atraso escolar,
caracterizan a los nifios trabajadores.

Guillermo Scherping piensa que detras de la aceptacion del trabajo infantil
se esconden valores relacionados con la sociedad de consumo. “Muchos lo ha-
cen sin necesidad: exitismo, individualismo, plata y muchos profesores también
piensan asi ‘yo trabajé y es bueno’. ‘El trabajo dignifica’” .2 Esto significaria que
no todos los profesores rechazan en sus clases a los nifios trabajadores.'

De esta manera, se concluye que coexisten distintas opiniones entre los dife-
rentes actores que participan en el Comité de Erradicacién del Trabajo Infantil,
no solo en la necesidad de erradicar o no el trabajo infantil decente,'® sino en la
interpretacién de los valores escondidos tras cada concepcion. Tampoco los pro-
fesores se guian por una concepcion unica y profesional, sino que actian de
manera distinta dependiendo de su propia experiencia personal. Para potenciar
la labor del Comité de Erradicacion del Trabajo Infantil, es imprescindible que
sus miembros se pongan de acuerdo en el lenguaje, las ideas principales y los
objetivos comunes.

1.3 Causa comun: la pobreza

Independientemente de los enfoques divergentes, es claro que la pobreza es
la causa esencial de la desercion, ya que el 76,6% de los nifios que no asiste a la
escuela, corresponde a los sectores de menores recursos.' Esta pobreza, sin
embargo, no necesariamente se expresa en la necesidad de salir a trabajar para
ayudar a la familia. Algunos autores expresan que los nifios mas gravemente
afectados por no asistir a la escuela no pueden trabajar, ya que estan sumidos en
la vagancia o la drogadiccidn y han salido, desde hace mucho tiempo, del siste-
ma.

Segun la Encuesta CASEN del afio 2000 los padres de la mayoria de los
menores encuestados carecia de educacién lo que significa que estos hogares

103 fdem, 2002.

14 En un namero de entrevistas realizadas por la autora a nifios empaquetadores de supermercados, se
encontro que algunos maestros les permiten salir antes de sus clases para trabajar.

05 Hay consenso en la necesidad de erradicar las peores formas de trabajo infantil.

06 Encuesta del Instituto Nacional de la Juventud.
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eran de bajo nivel educacional y posiblemente, en su mayoria, pobres. Solo el
15,7% de las madres y el 25,3% de los padres habia terminado el cuarto medio.
La desercién escolar de los padres es uno de los factores que mas incide en el
trabajo infantil: “Los padres cuyos hijos trabajaban, tenian, en promedio siete
afios de escolaridad, por lo que sus ingresos también eran bajos, situacion que
lleva a los nifios a asumir responsabilidades para ayudar a sus familias”.%’” De
esta manera, la falta de escolaridad es uno de los elementos basicos para repro-
ducir el circulo vicioso de la desercion escolar.

Esto se agudiza en el caso de las mujeres por el nivel educacional que siem-
pre es menor que el de los varones, por los trabajos menor pagados aun cuando
tengan el mismo nivel educacional, y cuando son Jefas de Hogar —situacion en la
que rara vez reciben el apoyo econémico del padre de los hijos, en los casos de
extrema pobreza-. Ademas, el Instituto Nacional de la Juventud concluye que,
en circunstancias adversas, la familia opta por enviar a sus hijos varones a estu-
diar, quedando las nifias a cargo de las labores del hogar.

Segun el estudio de UNICEF (2002), los nifios entrevistados, de 4 a 12 afios,
comenzaron a trabajar paraayudar a su familia, acompafnando a padres o a abue-
los en sus tareas, para aportar ingresos a la familia. Generalmente aportaban la
mitad.

Es claro que el trabajo infantil recarga a los nifios de un peso que les resta
capacidad para estudiar, pero aun si estos nifios no trabajaran, su situacion de
pobreza los haria desertar, o recibir mala educacion, lo que igualmente reprodu-
cirian posteriormente en sus hijos. La soluciéon a la desercién seria la erradica-
cion de la pobreza, lo que es imposible en Chile en el corto y mediano plazo, sin
embargo hay otras causas de la desercion escolar sobre las cuales el Estado po-
dria actuar.

Segun las entrevistas de Paz Ciudadana, el 43,7% de los hombres dice no
asistir al colegio por desmotivacién o flojeray el 22,1% de éstos por haber sido
expulsado por problemas conductuales. El 37,1% de las nifias tuvo que dejar el
colegio por embarazo. La mitad de los encuestados dijo llevarse mal con los pro-
fesores (45,2%) y, mas de la mitad, que las reglas eran demasiado estrictas (48,5%).

Esto se reafirmaria con la opinidn de algunos expertos en educacion, incluso
de la Comision Nacional de Modernizacion de la Educacion en Chile (CNME),
gue sostienen que “muchos menores desertan porque les entregan aprendizajes
irrelevantes a su realidad, por lo que deben existir mas incentivos y opciones” .1

Al mismo tiempo, algunos profesores reclaman que sus alumnos estan
desmotivados, mientras los estudiantes afirman que sus clases les aburren. Esto

| 7 Encuesta CASEN 2000.
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prueba que no hay didlogo profesor-alumno, de tal manera que se aprende sélo
lo necesario para aprobar.l® Nadie se hace cargo de las debilidades formativas
que presenta el ejercicio de la docencia, ni de los altos niveles de desmotivacion
que es posible observar en su desempefio laboral. Este elemento contribuiria a
justificar el planteamiento de que un nifio podria aprender mas de la vida traba-
jando y aprendiendo alli un oficio que asistiendo a clases repetitivas y poco
innovadoras.

2. Exclusion y discriminacion
2.1 Laexclusion

La concentracion del ingreso se hizo mas regresiva en América latina y el
Caribe durante los afios noventa. EI 10% de los hogares mas ricos en la regién
supera 19 veces el 40% de los mas pobres. Chile se encuentra entre los paises
donde méas aumenté la desigualdad en este periodo. “Llama la atencion que el
aumento en la desigualdad se haya dado en paises como Chile, Argentina, Costa
Ricay Venezuela que en la posguerra poseian las distribuciones del ingreso mas
equitativas de la region”.'® En los altimos treinta afios ha habido gran creci-
miento de la desigualdad en Argentina, Chile y Guatemala.!** En Chile, en 1990,
el porcentaje de personas con ingreso per capita menor al promedio, era de un
73,8% y este porcentaje aument6 a un 74,7% en 1999.112

Esta desigualdad se ha expresado también en la educacion: del lugar 31 en-
tre 162 en indicadores de salud y educacion, Chile paso6 al 38 en el afio 2000.1%®

La cobertura total de la ensefianza media para los jovenes del quintil mas
rico es del 98%, mientras sus pares del quintil de menores ingresos s6lo acceden
enun 77%"*y, aun cuando —a mediados de la década de los noventa- se constatd
un fuerte incremento en la matricula de la educacion media (la cantidad de alum-
nos de 1995 es 5 veces superior a la de 1970), la calidad y la equidad de la educa-
cion es francamente deficitaria.!*®

8 Claudio Sapelli.

09 |gor Goicovic Donoso, op. cit.

10 CEPAL, Panorama Social de América Latina, 2000-2001.

11 James A. Robinson , “Where does Inequality come from? Ideas and Implications for LA”, Technical
Paper 188, OEC, Development Centre, Internet, diciembre, 2001.

112 CEPAL, op.cit.

13 Informe PNUD, Internet, 2001.

14 Encuesta CASEN, 1998.

15 |gor Goicovic Donoso, op. cit.
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Efectivamente, la calidad entre los diferentes sistemas de educacion es muy
diferente.

Los diagnosticos realizados a través de instrumentos como las pruebas SIMCE
permitieron visualizar situaciones de gran desequilibrio al interior del sistema
educativo. La educacion de los jovenes pobres, especialmente aquélla que entre-
gan los establecimientos municipalizados, tiende a reproducir los circuitos de la
pobreza en una espiral que incluso aleja a algunos sectores de la educacion se-
cundaria. De esta manera el liceo, en vez de atenuar las desigualdades sociales,
profundiza las brechas que separan a ricos y pobres.!*¢

Existen diferencias marcadas en la calidad de la ensefianza por tipo de cen-
tro educativo: como ejemplo, los alumnos en el periodo 1993-1998 de educacion
media de los centros privados no subvencionados tuvieron una tasa de éxito
total del 90,85% y una tasa de retencion del 93,08. Ese mismo grupo, en el mismo
periodo, en los colegios municipales tuvo un 61,37% de éxito total y 68,33% de
retencion. “Estas desigualdades de cobertura y eficiencia en educacién media,
unidas a las inequidades en su calidad, se agudizan en la educacion superior: en
el quintil mas rico, 6 de cada 10 jévenes se encuentra dentro del sistema, en con-
traste con sus pares méas pobres donde poco menos de 1 de cada 10 tiene acce-
50”.117

Los resultados de las pruebas de Medicion de la Calidad de la Educacion
(MECE) marcan estas diferencias que sefialan la poca posibilidad que tienen los
nifios y nifas que estudian en establecimientos publicos para acceder a la educa-
cion superior.

2.2 Ladiscriminacion

Partiendo de la base que hay discriminacién en la calidad de la educacion,
que los pobres cuentan con menos recursos en el ambito escolar y con docentes
menos formados, es necesario destacar que también los métodos educativos son
menos innovadores y creativos.

El disciplinamiento social es el eje orientador de los procesos de formaciény
el trabajo docente no esta sujeto a observacion ni menos a evaluacion.’® En el
proceso de disciplinamiento, a menudo la escuela humilla a los estudiantes de
las clases desfavorecidas: el fracaso escolar, las notas bajas, los juicios de los pro-

16 |gor Goicovic Donoso, op. cit., p. 18.
47 propuesta del Grupo Temaético sobre Educacion para Todos en Chile, julio 2001. Grupo Interagencial

de las Naciones Unidas, documento Internet.
118 |]gor Goicovic, op. cit.
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fesores, los convencen de que son incapaces de estudiar y que deben contentarse
con un trabajo modesto adaptado a sus capacidades.'*®

Se ha comprobado la existencia de multiples hechos de discriminacién que
afectan a nifios y jovenes en colegios privados y escuelas publicas. Aunque la ley
garantiza el derecho a la educacion, los Tribunales de Justicia han hecho preva-
lecer el derecho a la libertad de ensefianza que protege a los duefios de colegios
y sostenedores de escuelas subvencionadas.

De acuerdo a cifras del Ministerio de Educacion, sélo entre diciembre de
1996 vy abril de 1997, cerca de ocho mil estudiantes fueron victimas de précticas
discriminatorias, consignandose un aumento de 2.300 casos con relacion a igual
periodo entre 1995 y 1996.

De este modo, han ocurrido hechos de notoriedad publica que afectan a ni-
fios que viven con VIH/Sida, o que son estigmatizados por su femineidad, o
evidente orientacion homosexual, los que finalmente terminan siendo expulsa-
dos de los establecimientos.

Enrelacion ala ocurrencia de practicas discriminatorias, el parlamento apro-
b6 legislar para introducir modificaciones a la Ley Organica Constitucional de
Ensefianza, la que expresamente prohibe este tipo de practicas.

Otras manifestaciones de discriminacion se producen en la escuela, lugar
donde se hacen diferencias por la vestimenta, la apariencia fisica de los nifios y/
0 jévenes, por situaciones de embarazo en las nifias, por rendimiento académico,
por discapacidad, entre otros motivos. Han sido numerosas las denuncias de
nifios y nifias por ser amonestados, e incluso, expulsados de sus escuelas, privan-
dolos de su derecho a la educacion.

En los colegios municipales, un porcentaje de estudiantes recibe almuerzo
gratuito, de acuerdo a ser considerado vulnerable o no vulnerable socioeconémi-
camente por la Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB). Incluso en
los colegios que ya hay jornada escolar completa, producto de la reforma, hay
nifios que almuerzan y otros que no pueden hacerlo, porque no existe la opcion
de pagar por ello. Si el nifio no lleva una colacién, no almuerza y tampoco en
todas las escuelas hay lugares aptos para esto. Ha habido un nimero importante
de construcciones de colegios mas amplios y aptos para la jornada completa,
pero no han sido suficientes, especialmente si se considera que la jornada escolar
completa es la clave de la reforma educacional. Segun el Colegio de Profeso-
res,’® incluso hay maestros que no almuerzan y muchos colegios han habilitado
los patios como comedores.'?

12 fdem.

120 Entrevista a Guillermo Scherping, Colegio de Profesores, 2002.
21 Caso de Mejillones.
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Las diferentes formas de discriminacion, explicitas y no explicitas, contie-
nen en el sistema educacional en general, y especialmente en los municipaliza-
dos, formas de trato antiguas y de poco respeto a los derechos del nifios. Se ridi-
culiza el error, no se presta atencion a las dudas o requerimientos de los alumnos
y se formulan preguntas que sélo permiten respuestas cerradas.

Otro aspecto a considerar tiene relacién con el derecho a la participacion. De
acuerdo al estudio “La voz de los nifios”, realizado por la UNICEF en 1996, un
20% de los nifios sefiald que no era respetado su derecho a expresarse y ser escu-
chado.

En el &mbito escolar, un 48% dijo que rara vez se escuchaba su opinién, y el
10% afirmé que nunca se le escuchaba. De acuerdo a este estudio, existe en los
nifios y nifias un sentimiento generalizado de no ser escuchados y de no ser res-
petada ni valorada su opinion, especialmente en la escuela.

Esta respuesta muestra la necesidad de los nifios de participar y decidir lo
que confirma lo expresado por Héctor Rojo en relacidén con los nifios trabajado-
res del programa que dirige de la Vicaria Pastoral Social: “Nosotros decidimos
por ellos. Los convenios de erradicacion del trabajo infantil han sido ratificados
por adultos, sin participacion de los nifios. Nuestro programa busca que se valo-
ricen a si mismos y se organicen para definir sus necesidades y organizarse”.

3. Educacion y competitividad

Chile deberé erradicar el trabajo infantil, no s6lo por haber suscritos acuer-
dos internacionales con la OIT y porque es éticamente correcto, sino, fundamen-
talmente, por el Acuerdo Comercial establecido con la Union Europea. Es dificil
imaginar que Chile pueda vender a Europa productos agricolas en cuya elabora-
cion se use mano de obra infantil*? y donde menores y mujeres estén expuestos
a agroquimicos prohibidos. Francisca Del Rio, asesora del Ministro del Trabajo,
en relacion con las exigencias internacionales, comenta que ya la han visitado
representantes de la Embajada norteamericana y de la Aduana de ese pais con-
sultandole si hay “trabajo forzado” incorporado a algunos productos chilenos
de exportacion. Si esto ocurre antes de que se suscriba el Tratado de Libre Co-
mercio'? con Estados Unidos, es posible imaginar las demandas que surgiran en
el caso de que aquél se suscriba.

22 Tanto por la Convencion de Derechos del Nifios, como por “competencia desleal”, ya que todo el
mundo sabe que los nifios trabajadores reciben menos de la mitad de lo que gana un adulto por el

mismo trabajo.
123 Entrevista a Francisca Del Rio, 2002.
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Pero el trabajo infantil no se erradica por decreto. La mejor forma de dismi-
nuirlo, suponiendo que en el pais no cambie la situacién de pobreza y exclusién,
es reteniendo a los joévenes en el sistema educacional y en los doce afios de edu-
cacion obligatoria que ha establecido la Reforma Educacional. Para ello debe
hacerse un esfuerzo radical e integral. Los pequefios proyectos de retencién es-
colar son parches que no solucionan de raiz los problemas.

Los jovenes, en especial los mas pobres, que carecen de formas alternativas
para divertirse o desarrollar sus intereses, deben encontrar en la escuela un lu-
gar atractivo y protector al que visualicen como la herramienta para cambiar su
vida, donde todos reciban alimentacion gratuita, nutritiva y adecuada.'?

En otras palabras, los codigos de la modernidad le imponen a la educacién
tres objetivos: producir recursos humanos para la economia, construir ciudada-
nos para el ejercicio de la politica y desarrollar sujetos autbnomos.

En este contexto, la calidad de la educacién debe mejorar y modernizarse
dréasticamente, especialmente en los colegios municipalizados, donde las formas
de educacion, formal e informal, sélo sirven para fortalecer el circulo vicioso de
la exclusiéon. Los jévenes pueden captar, puesto que cuentan con la suficiente
informacién a través de los medios de comunicacion y las diferentes formas del
uso de Internet, que el colegio estd muy lejos de brindarles los instrumentos para
incorporarse al sistema. Esto se puede observar en los resultados de la encuesta
realizada en junio del afio 2002'%° en los que se encuentra un alto porcentaje que
tiene una mirada pesimista sobre sus posibilidades de trabajo al egresar de la
educacion secundaria. Méas de un 30% de las mujeres se ve haciendo nada o como
asesora del hogar, mientras que un 40% de los hombres piensa que trabajaran en
“cualquier cosa”, “lo que salga” o “construccion”.

La Reforma Educacional ha hecho este diagnostico, pero no ha logrado me-
jorar la calidad de la educacién, lo que ubica al pais en una situacién inconfortable
e incoherente frente a sus aspiraciones de competitividad e insercién en el mer-
cado internacional.

En un examen internacional de ciencias, realizado en 1970, y de ciencias y
matematicas, realizado en 1999, a un grupo representativo de estudiantes chile-
nos, se comprobo que sus conocimientos se encontraban en el quintil inferior a lo
que se esperaria, dado el ingreso per cépita, el gasto en educacion primariay la
razon alumno-profesor.’? En el afio 2000, se concluy6 que mas de un 80% de los

24 Vigilar la nutricion de los jovenes es parte de la inversion en salud y de creacién de capital humano.
25 Fundacién Paz Ciudadana, entrevista a 445 jévenes que habian abandonado el sistema escolar.
26 Francisco Gallego, Documento N°150, Banco Central, Chile, 2002.
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chilenos de entre 16 y 65 afios no tenia el nivel de lectura minimo para funcionar
en el mundo de hoy.*?

La Comisién Nacional para la Modernizacion de la Educacién (CNME), esta
consciente de las carencias de la educacion que actualmente se imparte en Chile
y, ademas, plantea que “la globalizacion de la economia exige a los paises elevar
la competitividad por lo que la educacién ha pasado a considerarse uno de los
factores claves para incrementar la productividad y para agregar valor a los pro-
ductos de exportacién. Es por eso que tanto las naciones en vias de desarrollo
como las que se encuentran en avanzadas etapas de industrializacién hoy dia
estan revisando y haciendo examen critico de sus sistemas educativos”.!?

De esta manera se establece un vinculo fundamental entre el bienestar de la
infancia, més alla de la erradicacion del trabajo infantil, y el desarrollo nacional,
destacandose el aporte futuro del individuo en formacién para la nacion en su
conjunto.'®

Sin embargo, la tendencia, en los noventa, observada en América Latinay el
Caribe es de menor conocimiento, menor valor agregado y menor capital huma-
n0.130

En el caso de Chile, si el pais no cuenta con los recursos, o no esta dispuesto
a hacer un esfuerzo mayor en el gasto y racionalizacién de recursos publicos en
educacion, debera plantearse metas mas modestas de insercion internacional.**

Por otra parte, aun sin la pretensién de lograr una insercion internacional de
gran envergadura, el pais debe aumentar la productividad interna por una di-
versidad de exigencias que lleva consigo el desarrollo. Por ejemplo, a medida
gue se intensifica el envejecimiento de la poblacion en Chile** y la edad media
vaya aumentando, el papel de los mas jévenes en la creacion del ingreso nacio-
nal adquirira una mayor importancia relativa. Al mismo tiempo el aumento de
la poblacién pasiva significara un mayor peso econémico para el conjunto de la

27 lgor Goicovic Donoso, op. cit., 2002, basandose en encuesta internacional realizada por la OECD
sobre el nivel del lector adulto en Chile.

128 Comision Nacional de Modernizacion de la Educaciéon del Ministerio de Educacion de Chile, Chile,
1995, citado por Igor Goicovic, op. cit., p. 14.

2% |]gor Goicovic Donoso, op. cit., p. 18.

10 Jorge Katz, CEPAL, Introduccién al Seminario “;Hacia donde van la formacién...” Divisién de De-
sarrollo Productivo y Empresarial, op. cit., Santiago, junio, 2002.

31 Noo corresponde al &mbito de este trabajo, pero esto se refiere también a la investigacién y al desarro-
Ilo tecnoldgico, a la organizacion racional de la educacién superior, a la fiscalizacion de la calidad de
todos los niveles educacionales, publicos o privados.

2 En el afio 2010 los mayores de 60 afios constituiran el 10% de la poblacion y en 2025 el 18%, Instituto
Nacional de Estadisticas, Internet, Santiago de Chile, 2001.
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sociedad chilena, tanto por su manutencion®®*® propiamente tal, como por el au-
mento en los gastos en salud de este sector de la poblacion.

Este cambio demogréafico que se ha venido produciendo en Chile también
indica que, siendo los sectores més pobres de la sociedad*** los que dan cuenta,
en mayor proporcion, del crecimiento de la poblacién, la mayor proporcion de
jovenes provendra de hogares pobres y excluidos, situacién que se reproducira
si no se cuenta con un sistema educacional que los incorpore al sector formal de
la economia.

Para mejorar efectivamente la calidad de la educacion se requerird una ma-
yor cantidad de recursos y éstos deben estar de acuerdo a su disponibilidad,
pero también a las metas econdmicas que el pais se haya fijado. Los analisis de la
competitividad de las empresas, en una economia globalizada y marcada por la
rapidez de los progresos técnicos, han destacado que la supervivencia de una
empresa depende de su capacidad para crear conocimientos y utilizarlos, lo que
solo se puede hacer gracias a las competencias que posea su personal. La veloci-
dad del cambio y la complejidad del mundo empresarial moderno son tales que
una compafiia no sobrevivira a menos que sea una organizacion de aprendizaje.

Diversos autores estiman que el Gasto Publico en Educacion deberia situar-
se en alrededor de un 6% del PIB per capita para realmente producir un vuelco
en la calidad de docentes y estudiantes. Chile aument6 el Gasto Social en Educa-
cion del 2,6% del PIB en 1990-1991 al 3,9% en 1998-1999. Si se considera que en
Chile, en la actualidad, el PIB per capita llega a alrededor de U$S5.000, el Gasto
Publico en Educacién deberia alcanzar aproximadamente a U$S300 per capita.

Es evidente que este seria un esfuerzo mayor, pero la educacion ha sido el
elemento que ha permitido a muchos paises, similares a Chile, dar un salto cua-
litativo en sus desarrollos econémicos.

La actual Reforma Educacional en Chile debe hacer un esfuerzo para cam-
biar radicalmente la docencia, estimular el perfeccionamiento docente, en forma
mas radical y masiva de lo que se ha hecho hasta ahora, y situar a la carrera
pedagodgicay a la profesion de maestro en el lugar que le corresponde.

La profesion es mal mirada por el deterioro salarial, se ha agrandado la bre-
cha entre la formacion recibida y la exigencia de un desempefio eficaz e innova-
dor. Los programas de formacién docente inicial suelen estar muy alejados de

28 36lo los pertenecientes al mercado formal cuentan con sistemas de pensiones y este mercado es cada
vez mas estrecho. Al mismo tiempo, los adultos mayores que cuentan con pensiones del sistema de
AFP, hasta el momento, no reciben, o no recibiran, en los proximos afios, pensiones que les permitan
sobrevivir autbnomamente.

% Francisco Pilotti, “Globalizaciéon y Convencion sobre los Derechos del Nifio: el contexto del texto”,
Serie Politicas Sociales N°48, Division de Desarrollo Social, CEPAL, marzo de 2001.
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los problemas reales que un educador debe resolver en su trabajo; se otorga mas
importancia a las modalidades puramente académicas que a la observacion y a
las practicas innovadoras; se otorga prioridad a la formacién individual versus el
trabajo en equipo, a los aspectos cognitivos que a los aspectos afectivos.'®

Los nuevos pedagogos no s6lo deberan estar al dia en los avances tecnolégi-
cos, sino cambiar radicalmente los métodos de ensefianza que ya no correspon-
den a las exigencias modernas y constituyen una de las principales causas de la
desercion escolar. Resultados de investigaciones han reiterado la obsolescencia
de formas de ensefianza expositiva donde el profesor “pasa la materia” y conse-
cuentemente selecciona el contenido, realiza la secuenciacion de actividades, fija
el ritmo del aprendizaje y las instancias de evaluacion.

La educacion inscrita en el modelo fordista de organizacion del trabajo y en
el marco de las estrategias de movilidad social, colapsd. Se trata de recrear pro-
cesos educativos de caracter permanente que habiliten al sujeto para los proce-
sos de cambios vertiginosos que se viven, y que lo doten de competencias
cognitivas necesarias para un desempefio ciudadano activo.'*®

La educaciony la escuela deben constituir la columna vertebral de erradica-
cion del trabajo infantil, si no es posible de inmediato, en las proximas genera-
ciones; y, en este contexto, la propuesta del Colegio de Profesores® de reforzar,
en calidad y cantidad, al cuerpo docente para que contribuya a proteger y a fis-
calizar el trabajo infantil de sus alumnos, especialmente las peores formas, es
atractiva, coherente y viable.

En este marco, el Comité de Erradicacién del Trabajo Infantil debe basarse
en laescuela, y dentro de ella en el profesor, para que a través de la educacién se
impida la reproduccion, por lo menos, de las peores formas de trabajo infantil,
como la prostitucion y el microtrafico de drogas, y se entregue herramientas de
participacion al nifio para la defensa de sus derechos.

Al mismo tiempo, el Ministerio de Educacién deberia aprovechar la existen-
cia de algunas formas de trabajo infantil decente, por escasas horas y protegido,
para adecuar sistemas flexibles de educacidn a éstos, inspirdndose en algunos
planteamientos de la CNME, que en 1995, planteaba:

“Todos los alumnos deben poder tener, durante sus estudios, una experien-
cia de la vida de trabajo: agricola, industrial, comercial o de servicios y ser capa-
ces de familiarizarse con las dinamicas del mundo laboral y de los mercados...”

135 [dem.
% |gor Goicovic Donoso, op. cit., p. 28.
7 Entrevista a Guillermo Scherping, 2002.
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La relacion estudio/trabajo siempre ha estado presente en algunos educa-
dores de avanzada, como un elemento necesario en el buen aprendizaje,**® lo que
podria unir criterios y complementar experiencias entre miembros del Colegio
de Profesores y ONG vinculadas al trabajo infantil que participan en el Comité
de Erradicacion.

Sin embargo, lo mas importante lo constituye la necesidad de actualizar,
reorientar y enriquecer el curriculum, de acuerdo a los cambios acelerados del
conocimiento y la sociedad moderna para ofrecer a los alumnos de secundaria
conocimientos, habilidades y actitudes relevantes para su vida, en cuanto perso-
nas, ciudadanos y trabajadores y, de esta manera, contribuir al desarrollo econé-
mico, social y politico del pais.

Conclusiones

Las demandas que impone la competitividad en el mercado mundial, las
buenas practicas, las normas internacionales y los valores éticos universales de
la civilizacion del siglo XXI obligan a Chile a erradicar el trabajo infantil y, espe-
cialmente al méas breve plazo, las peores formas de trabajo infantil.

Abordar, de manera masiva y profunda la erradicacién de la prostitucion
infantil —en constante aumento—-, y el trabajo infantil en las industrias chilenas de
exportacion —como el trabajo agricola con uso de pesticidas que afectan a la sa-
lud-, es un imperativo ineludible para hacer posible la insercion definitiva de
Chile en el mercado europeo y, posteriormente, si eso se hace posible, en el nor-
teamericano.

Esta erradicacion no puede lograrse por decreto, aun cuando Chile haya
suscrito todos los acuerdos internacionales sobre la materia y haya adaptado su
legislacion de acuerdo con éstos.

Antes que nada, debera tomar medidas para afinar los vacios legislativos,
tales como los relacionados con la pornografia infantil, la corrupcién de meno-
res, la prostitucion infantil y la pedofilia y debera hacer congruentes la legisla-
cion, los acuerdos internacionales y las medidas de fiscalizacion y proteccion
que deben impartir las instituciones del Estado. Debe haber una fiscalizacion
especifica del Estado en la Direccion del Trabajo para el trabajo infantil, especial-
mente en la agricultura, aun cuando los nifios que trabajan de esta forma lo ha-
gan con sus familias como temporeros. La fiscalizacion debe ser masiva usando

1% E| proyecto de Escuela Nacional Unificada (ENU), que trat6 de implementar el Ministerio de Educa-
cion en Chile en 1973, contenia algunos principios de este tenor, siendo pionero en la materia.
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todos los recursos posibles del Estado, multiplicando y racionalizando esfuerzos
y buscando la sensibilizacion del conjunto de la sociedad chilena.

Para lograr estos objetivos, la coordinacion efectiva de los organismos
involucrados es basica, llegando a acuerdos, desde las concepciones guia de cada
cual, hasta las acciones mas elementales, de manera de visualizar el problema de
lainfanciay la adolescencia integral y subsistémicamente. La columna vertebral
del Comité de Erradicacion del Trabajo Infantil deberia encontrarse en la escuela
y el maestro, rol que el Estado debe revalorizar econémica y socialmente.

La erradicacion definitiva del trabajo infantil estd supeditada a la supera-
cion de la pobreza, pero en el mediano plazo se pueden tomar medidas de sensi-
bilizacion contra la discriminacion y la exclusiéon de menores, especialmente en
los colegios municipalizados que reanen el mayor porcentaje de nifios vulnera-
bles socioecondmicamente.

El Estado chileno, necesariamente, debera fortalecer la educacion obligato-
ria, gratuita, accesible, relevante y de buena calidad, aun cuando deba hacer un
esfuerzo mayor de aumentar el Gasto Publico en Educacion. Mejorar la calidad
de la educacion ayudara a retener a los estudiantes en la escuela lo que, no s6lo
disminuira el trabajo infantil por este concepto, sino contribuird a formar un
capital apto para cumplir las exigencias del mercado laboral que serén cada vez
maés sofisticadas, en la medida en que las exigencias internacionales lo requie-
ran.

La necesidad de Chile de crecer se agudiza cuando paralelamente sufre un
envejecimiento acelerado de la poblacién, lo que impone nuevos aumentos de
productividad a la poblacion activa a cargo de la creacion de ingreso nacional.
En suma, Chile tiene presiones externas e internas para mejorar las condiciones
de su capital humano.

Los requerimientos de los consumidores son amplios y van mas alla de la
calidad y precio de los productos. Aunque las empresas productoras pretendan
esconder malas practicas o no cumplir con acuerdos o certificaciones, ello no
puede permanecer mucho tiempo inadvertido en el mundo actual en que la
competitividad, la masividad de los medios de comunicacion y las modernas
tecnologias de comunicacion hacen llegar la informacion en forma rapida y co-
tidiana a los lugares mas apartados. Esto es aun més drastico cuando un peque-
fio pais latinoamericano, como Chile, quiere competir en igualdad de condicio-
nes en el mercado mundial.
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