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1. LaReestructuracion Postergada de la Industria Azucarera

En 1980 México empieza a abrir su economia en medio de la crisis de la
deuda externa y el agotamiento del modelo fordista - taylorista de regulacién
laboral, lo que conllevé a reestructuraciones profundas en la mayoria de las ra-
mas de la economia, transformando las bases y racionalidades sobre las que el
desarrollo econdmico estaba sentada. En la industria manufactura, el resultado
inmediato fue el incremento de la productividad laboral y, simultdneamente, en
un primer momento (1989-1995) el estancamiento en la generacién de empleoy
de los salarios reales. Esto permitié mejorar su posicion competitiva internacio-
nal en cuanto a costos e iniciar una trayectoria de aprendizaje que respondiay se
adecuaba a las tendencias y exigencias del mercado mundial.

Después de la crisis de 1995-1996, la industria manufacturera entré en una
nueva etapa de desarrollo que finalizé en el afio 2000, caracterizada por un creci-
miento de la productividad acompafiado con crecimiento del empleo y el mejo-
ramiento del salario real. No es claro todavia, si este proceso obedecio a factores
estructurales de cambio en la base productiva, o bien fue resultado de un efecto
coyuntural post crisis y de la fortaleza de la economia norteamericana en esos
afios.

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

Enel caso de laindustriaazucarera, esta parecia no poder escapar al camino
tipico de lareestructuracion por la que estaban pasando muchas de las antiguas
industrias de laépoca: el cierre 0 el achicamiento de la organizacion; el despidoy
la recontratacion del personal con un contrato colectivo mucho menos costoso.
Sin embargo, esto no ocurrié en laindustria azucarera y después de una década
se puede concluir que es una de las industrias que mas se retraso en aplicar los
cambios estructurales.

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

En el afio 2000 era uno de los pocos sectores “aun no liberados” en el marco
del TLC, esto significd que no pueda exportar sus excedentes al mercado norte-
americano a un precio de preferencia, que es alrededor del doble del precio del
mercado mundial®. Liberar el aztcar dentro del TLC significa exportar el exce-
dente de laindustria mexicana, o también laimportacién de alta fructosa de jara-
bes de maiz proveniente de los Estados Unidos. Este edulcorante tiene un precio
gue equivale aproximadamente a la mitad del precio del aztcar en el mercado
domeéstico mexicano?. Se estima que tiene la posibilidad de sustituir aproxima-
damente al 40% del consumo actual, que seria alrededor de 1.8 millones de tone-
ladas. En el afio 2000, por ejemplo, se lleg6 a utilizar un equivalente de 500 mil
toneladas de alta fructosa, que representa segun estimaciones, la tercera parte de
lo que potencialmente podria ocupar si se quitara la restriccién a los cupos de
maiz importado para la fabricacién de fructosa (SHCP, et. al., 2000).

Quiza la industria mexicana podria exportar el excedente cuando se libere
totalmente el mercado dentro del TLC, lo que esta planeado para el afio 2008,
porgue se calcula que para este afio la mayoria de los ingenios tendran costos
competitivos frente a los de los productores norteamericanos. Sin embargo, para
que esto pueda darse, se tendra que enfrentar la resistencia de los productores en

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

2 Parael afio 2000, ningun ingenio de azUcar refinado tenia costos inferiores al precio de la fructuosa. En el
caso de los ingenios de azUcar estandar, s6lo 7 tenian costos inferiores a dicho precio. (SHCP, et. al., 2000)
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los Estados Unidos, quienes defenderan la proteccion y regulacién que les ha
permitido sobrevivir en el mercado.

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

A principios de 1990 comenz0 la privatizacion del sector y el retiro del Esta-
do como principal ente regulador econémico y financiero de esta industria. Has-
ta este entonces, el Estado manejaba “integralmente” al sector. El precio de la
materia prima, la cafia, se encontrabay se encuentra actualmente, regulado por
un Decreto Ley, que fijaba una relacién igual para todo el sector, entre el precio
de venta del aztcar y lo que el ingenio debe pagar al productor de cafia. Este es
un factor que oscila en alrededor del 57%, convirtiendo el precio de la cafia por
tonelada en una de las mas caras del mundo. (Lee. 1999). Esto ha beneficiado sin
duda al cafiero, sin embargo, en un contexto de una economia abierta ha puesto
alosingenios en una desventaja frente a los de otros paises donde no existe este
tipo de decretos leyes y se paga menos por la materia prima“.

Otro factor de desventaja es el Contrato Ley, que regula en el &mbito nacio-
nal, los salarios y prestaciones de cada uno de los puestos en los ingenios, inde-
pendientemente de su desempefio econémico.

Si no hubiera sido por la proteccidn que se dio al sector, los ingenios ya hu-
bieran sido arrasados por la competencia mundial. La desregulacién de los me-
canismos del Estado que fijaban precios fijos del producto final en el mercado
interno, se dio hasta medianos de los afios noventa, generando asi un ambiente
de competencia en dicho mercado.

Con la proteccidn alacompetencia mundial pero compitiendo en el merca-
do nacional, los ingenios se vieron incentivados y obligados a iniciar un proceso
deinversion y modernizacion, logrando mejorar en un 40% la eficiencia del pro-
ceso e incrementar el volumen de produccién (1990-2000). De esta manera Méxi-

3 Elsectorempleador calcula que durante los 20 afios que los ingenios estuvieron en manos del Estado, el
ndmero de personal ocupado se duplicé, sin que la capacidad de produccién aumentara.

4 Secalculé que en la zafra 1999-2000, el precio por tonelada de cafia oscilaba alrededor de 30 délares, lo cual
es 50% superior a lo que se paga en los Estados Unidos y 150% por encima de lo que se pagan en paises
como Australia, Brasil y Tailandia. (Grupo Santos, 2001)
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co se convirtié en el quinto productor mas importante de los paises en desarrollo
y figura entre los primeros 10 paises a nivel mundial en volumen de produccién
de azucar (Haley, Suéarez, 2000).

Sin embargo, esta mejora en la eficiencia de los ingenios generé otro proble-
ma: lasobreproducciény labaja en los precios del producto. La sobreproduccién
se calculaba en un 25% de la produccién para el afio 2000, es decir, aproximada-
mente un millén de toneladas, tomando en cuenta el uso de los edulcorantes
sustitutos de cafia. Surgio la pregunta ;qué hacer con estos excedentes, ante un
mercado mundial igualmente saturado y con una baja sin precedentes de los
precios del azucar en la segunda mitad de la década de los noventa?®

Aun con lamejoraen su eficiencia, los costos de la produccidn se estimaban
que eran el doble del precio del mercado mundial a finales del afio 2000.(SHCP,
et. al., 2000) La unica forma de colocar el excedente del producto en el mercado

5  Los precios del azicar en el mercado mundial anduvieron en 20 centavos de délar por Kg en el periodo de
la posguerra, hasta 1973. Con la crisis del petréleo subié hasta mas de un délar /Kg a finales de 1974.
Después bajaron los precios a su nivel histérico. A principios de los afios 80 subié nuevamente a 90 centa-
vos/Kg, para después entrar en un proceso de caida libre, hasta llegar a 4 centavos /Kg. En los afios 90,
fluctuaban entre 20 y 30 centavos/Kg, pero en los Ultimos afios de esa década baj6 a 14 centavos, con un
ligero repunte afinales del afio 2000. (Sugar Economics, 2000).
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mundial fue a través de subsidios del Estado. De esta manera se logr6 conservar
el empleo en zonas rurales y evitar una crisis social en varias partes del pais.

En cuanto al precio del mercado interno, este se liber6 en la segunda mitad
de los afios noventa. Por la sobreproduccion, el precio en plaza disminuy6 en un
3% en términos nominales entre 1998 y 2000, lo que en términos reales representd
una baja del orden del 35% (CNIAA, 2000).

Precio de Azlcar Estandar (Mex$ /Kg)

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

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

Esta dindmica del mercado causé que muchos ingenios entraran en proble-
mas financieros y algunos grupos se declararon en quiebra financiera en el afio
2000. La adquisicion de los ingenios por parte de los nuevos duefios se dio funda-
mentalmente, absorbiendo los pasivos que mantenian los ingenios propiedad del
Estado. Es decir, el pago consistia en hacerse cargo de las deudas, incluyendo los
pasivos laborales (fondo de pensiones descapitalizado); en algunos casos los nue-
vos duefios optaron por inyectar dinero “fresco”, aumentando el capital social;
otros recurrieron a un mayor apalancamiento, incrementando su deuda.
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Con el tiempo, la mayoria de los duefios ha ido aplicando el criterio de que
los ingenios deberian ser autosuficientes en la generacion de recursos y se han
alejado de la estrategia de inyectar dinero “fresco”.

INDUSTRIA AZUCARERA PRODUCTIVIDAD LABORAL Y
PRECIO INTERNACIONAL
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Estos factores no significaron una falta total de dinamismo de las empresas.
La desregulacion estatal conllevo a una competencia por el mercado interno en-
tre los grupos, lo que incentivo alainversion y a lamodernizacién. En compara-
cion con otros sectores puede parecer muy poco el alcance de esta modernizacion
tecnolégicay organizativa. Esa paradoja se explica porque esta industria inicio
su trayectoria de modernizacion a partir de unasituacion de atraso muy grande
cuando se le compara con empresas lideres de otras ramas de actividad indus-
trial. Sin embargo, si se compara consigo mismo, los cambios en la Gltima década
han sido significativos, rebasando cualitativa y cuantitativamente a las décadas
anteriores.

Un resultado concreto de lamodernizacion es la mejoraen el rendimiento de
fabrica, expresado por la cantidad de azUcar obtenido por cantidad de cafia pro-
cesada. Este indicador muestra que durante toda la década de los noventa, el
crecimiento promedio anual fue del 1.8% (CNIAA, 2000-b).
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Otro indicador de la mejora de la modernizacion del sector es el de la pro-
ductividad laboral. Los datos disponibles permiten hacer una aproximacion del
valor agregado por hora/persona trabajado entre 1994 y 1998. En este lapso el
indicador se incrementé en un 16.5%, lo que representa un incremento anual del
3.9%, cifra alta para esta rama, aunque debajo del promedio nacional de la indus-
triamanufacturera mexicana, que oscilaba alrededor del 8% en promedio anual
en ese periodo (Célculos propios, basados en datos de INEGI). Un indicador adi-
cional que refleja el esfuerzo modernizador es la productividad laboral fisica,
expresada como tonelada por hora trabajada/persona, que aumenté con una tasa
promedio del 4.9%. Sin embargo, esta cifra no pudo compensar la caida de los
precios internacionales en esos afios. Para otros sectores que no estan protegidos,
esto hubiera significado la necesidad de una reestructuracion laboral a fondo,
como ocurrié en laindustria petroquimica.

Lacaida de los precios en los Gltimos afios, provocé que la “autogeneracion”
de recursos necesarios para la modernizacion del sector, se hayan ido limitando
y con ello el sector ha entrado en una tendencia de virtual estancamiento en la
modernizacion tecnoldgica.

Una limitante en la trayectoria de modernizacion de los ingenios ha sido su
orientacion exclusiva hacia la mejora de los procesos existentes. La innovacién
de producto, laexploracién de nuevos usos como por ejemplo en el ambito ener-
gético, farmacéutico y otras aplicaciones en la biotecnologia, asi como la busque-
dade nuevos derivados, no forma parte de la agenda estratégica de larama. Un
ejemplo de la falta de desarrollo de usos complementarios es que los ingenios no
co-generan electricidad; otro es el casi inexistente desarrollo de la industria de
derivados. En otras palabras, las externalidades en aprendizaje de la industria
azucarera han sido sumamente limitadas.

En este contexto de aprendizaje limitado y acotado, la trayectoria de moder-
nizacion del sector ha tenido una particularidad: a los grupos empresariales que
adquirieron los ingenios les fue asignado un “paquete mixto” de ingenios: mo-
dernos, semi modernos y atrasados®. Asi se evité que algun grupo adquiriera
solamente los ingenios modernos y otro se quedara con los atrasados.

Esto dio lugar a una racionalidad en la toma de decisién sobre las inversio-

nes, buscandose cerrar la brecha entre grados de eficienciay modernidad de los
ingenios dentro de cada grupo. Las condiciones de similitud de los procesos pro-

6  Losconceptos modernosy atrasados corresponden al contexto de este sector, alin los ingenios modernos
guardan un rezago significativo en la “modernidad” con sectores de punta de la industria mexicana.
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ductivos llevaban a la aplicacién de una gestidn por “bench mark” interna entre
los ingenios que conforman los respectivos grupos, lo que ha dado lugar a una
priorizacion de las inversiones hacia los ingenios atrasados de los respectivos
gruposy a una socializacion de los aprendizajes entre los ingenios modernos y
atrasados.

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

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

Sin embargo, hay limites en esta racionalidad que beneficia a los atrasados
ante los modernos. Se puede rebasar el punto a partir del cual resulte inviable la
inversion para modernizarse, porque requiere la sustitucion de demasiado capi-
tal cuya vida atil ha concluido. Por esta razén, se han cerrado algunos ingenios
en los ultimos afos. También se puede correr el riesgo de que los modernos em-
piecen aquedarse rezagados por falta de inversidn y atencion, afectando el apren-
dizaje del grupo en términos comparativos ante la dinamica de lainnovacion de
los competidores en el mercado.

Esta regulacion del aprendizaje de los ingenios durante la década de los no-
venta, ha permitido que alin dentro de la I6gica de los mecanismos del mercado,
las organizaciones menos eficientes no fueron aniquiladas en el primer momento
de la privatizacién y entraron en una dindmica de modernizacién’. Si se decidie-
raterminar con los subsidios y entrar en la reestructuracion del sector, no necesa-
riamente los ingenios atrasados en 1990 serian los primeros en cerrar en 2000,
por el proceso de aprendizaje que varios de ellos han experimentado durante los
afios noventa.

7  Secalculaque los costos de venta en la zafra 1999-2000, estaban en un 80% por arriba de los ingresos por
concepto de exportacion en el caso del Grupo Santos.
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Uno de estos casos es el ingenio Bellavista, que pertenece al Grupo Santos,
gue integra a su vez a un total de seis ingenios. A principios de los afios noventa,
el ingenio Bellavista se consideraba de los atrasados. En este ingenio, el Grupo
inicid la experiencia de aprendizaje en torno a una gestion participativa de pro-
ductividad y competencia laboral. Parte de las instalaciones y equipo de este
ingenio tenian mas de 100 afios y muchas deficiencias en el proceso. No obstante,
después de una década, este ingenio ha sabido avanzar tanto tecnolégica como
organizativamente, con un avance modesto y que dista mucho de ser considera-
da unaempresaalimenticia “clase mundial”, pero que por el momento, esta ge-
nerando un nivel de rentabilidad razonable para el grupo?, pero que si se deci-
diera una reestructuracion del sector, este ingenio no queda fuera de la zona de
riesgo de desaparecer, pero tampoco serd el primero en cerrarse por la trayecto-
ria de aprendizaje que ha mantenido durante los Gltimos afios.

Otro factor que incidird en la reestructuracion del sector es la sustitucion del
cultivo de cafia por otro productos agricolas con mayor rentabilidad por hecta-
rea. La baja en los precios del producto final y con ello, de la materia prima,
llevaria a un proceso de reestructuracion “natural”, que no necesariamente sig-
nifica una correspondencia con los ingenios menos productivos. Puede ocurrir
que la opcién de cultivos alternativos sea mayor en una zona agricola pertene-
ciente a un ingenio eficiente que en el caso de un ingenio poco eficiente. Esto
seria el costo de una reestructuracion dejada en manos del mercado en lugar de
unadonde latoma de decisiones sea con base a una planeacién integral y concer-
tada con todos los involucrados.

2. Evoluciony Caracteristicas del Empleoy su Relacion con el Aprendizaje
Organizacional

Laindustria azucarera es una cadena productiva altamente integrada® que
abarcaa la produccion agricola (la cafia), el corte, recoleccién y transporte de la
materia prima, y la transformacién de la materia prima en azucar o alcohol por
parte de la fabrica (los ingenios). En total operan 60 ingenios en el pais, la mayo-
ria pertenecen a 12 grupos industriales. En estos grupos los duefios siguen sien-
do muy visibles en ladireccidn de los ingenios, aunque los procesos de gestion se
han profesionalizado en los Gltimos afios.

8 Seestimaque en el afio récord de produccion de este ingenio, zafra 1998-1999, larentabilidad neta de opera-
cion, sin incluir costos de administracion del corporativo, comercializacion y financieros, alcanzaba el 16%.

9 Elgradodeintegracion entre campo y fabrica es la base del buen funcionamiento y rendimiento de los
ingenios: una cafia mal programada para el corte o que haya pasado mas de 48 horas entre corte y procesa-
miento, son factores que reducen directamente el rendimiento de fabrica, es decir, el porcentaje de extrac-
cion de azucares de la materia prima.
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El impacto de la figura familiar de la direccidn sobre el aprendizaje
organizacional no es unidireccional, existen duefios visionarios con un espiritu
innovador y hay otros que son conservadores y pasivos. Sin embargo, en la reali-
dad la brecha entre ambos extremos no es tan grande como podria ser en otras
ramas economicas: la limitacién de recursos frescos ha aplastado el entusiasmo
de los visionarios, poniéndose el sector basicamente en una posicion de
sobrevivencia, donde los proyectos a mediano plazo tienen una gran dificultad
paraconvertirse en realidad.

En el campo de la gestidn de recursos humanos, la situacion debiera ser dis-
tinta, ya que los cambios aqui no obedecen necesariamente a la disponibilidad de
medios financieros sino mas bien a la gestidn. Pero, la depresidn del sector en los
afos recientes ha inmovilizado la gestion de recursos humanos. Otro factor de
inmovilidad, y quizas mas importante, es la vieja cultura de trabajo, heredada de
los afios de proteccion y subsidios, disfuncional en la actualidad pero fuertemen-
te arraigada. Esto ha dificultado que se consideraran alternativas de accion dife-
rentes a las practicas acostumbradas, que pudiesen generar un climamas favora-
ble alainnovacion e instrumentacion de sistemas de trabajo.

Dentro de este panorama estructural de la cultura organizacional, hay facto-
res del entorno que han diferenciado la vision y espiritu innovador en los inge-
nios. Algunos factores de innovacién son; la vinculacion con compradores exi-
gentes en calidad (refresqueros, galleteros); la pertenencia a un grupo que tiene
empresas modernas en otras areas industriales; o bien, la cercania geograficaa
empresas innovadoras e instancias educativas de relevancia. Por ejemplo,
Guadalajara, donde hay empresas y centros de investigacion en el campo de la
electronica; o Monterrey, donde si bien no hay zonas cafieras cercanas, esta la
oficina corporativa de un grupo de ingenios.

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

La duracién de la zafra varia de ingenio a ingenio. En México el periodo es
de alrededor de seis meses. En estos seis meses, el personal suele trabajar los siete
dias de lasemana con tarifas compensatorias por el trabajo dominical. En el pe-
riodo de reparacién, aproximadamente la mitad del personal operario se queda
trabajando en estas actividades, mientras que la otra mitad sale del ingenio, pero
conservasu plaza para reingresar en la siguiente zafra.
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Esta caracteristica de lajornada laboral semanal y la estacionalidad del pro-
ceso, hacen dificil planificar y llevar a cabo un programa efectivo de capacita-
cion. En latemporada de zafra, hay poco tiempo disponible pararealizar un pro-
grama de capacitacion, en la época de reparacion hay mas tiempo y disponibili-
dad para formar al personal; pero la desventaja es que no se pueden aplicar los
conocimientos adquiridos inmediatamente a la practica de la zafra; ademas, so-
lamente la mitad del personal de zafra recibe la formacién. En cuanto a forma-
cion en competencias relacionadas a la reparacién (mecanica, electricidad, solda-
dura), las posibilidades de realizarlo durante la reparacién son mayores, tenien-
do aqui laoportunidad de combinar la teoria con la practica.

La cifra sobre la cantidad de personas ocupadas depende de los periodos.
En zafra, se estima que para la cosecha de 2000-2001, trabajaban alrededor de
25.000 trabajadores sindicalizados y otros 6.000 empleados no sindicalizados.
Entre 1994 y 2000 el personal ocupado se redujo en un 22%, siendo la disminu-
cion en el personal obrero ligeramente mayor que en el personal empleado, lla-
mado de confianza (INEGI, 2000).

La disminucion del personal afect6 en sentido positivo y negativo al apren-
dizaje. Por el lado negativo, la baja motivacion del personal, sindicalizado y no
sindicalizado, ante la posibilidad de ser separado de laempresa; la saturacion de
su jornada de trabajo, dejando poco espacio para los mandos medios de fabrica
de apoyar la formacién del personal obrero. Por el lado positivo, la reduccion del
personal amplia las funciones de los que se queden, descentralizandose ciertas
responsabilidades que antes estaban centradas en los mandos medios y superio-
res, esto estimula e incluso obliga a nuevos aprendizajes por parte del personal
en general.

A diferencia de paises como Brasil, Colombia, Estados Unidos y Guatemala,
los ingenios en México no son duefios del campo® y tienen que tratar con mas de
160.000 pequefios agricultores dedicados al cultivo de cafia de azUcar. La super-
ficie dedicada al cultivo de cafia es de 600.000 hectareas.

La cosecha de cafia se realiza, en la mayor parte, a mano (corte con machete
en superficies previamente quemadas), ocupandose en esta actividad cerca de
90.000 personas durante la cosecha. Recientemente y debido a que cada vez es
mas dificil encontrar personal®? (jornaleros agricolas) dispuesto a trabajar en ta-

10 Entodaladécada de los noventa, la reduccion del personal fue de un 30%.

11 Algunosingenios en México se han extendiendo hacia el campo, comprando o rentando tierras. Como
tendencia aun es insignificante.

12 Enafios recientes las empresas maquiladoras de exportacion han atraido a mucha gente de las areas rura-
les. Sobre todo la gente joven prefiere trabajar en la maquila antes que cortar cafia.
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reas fisicamente pesadas y de mala calidad en cuanto a condiciones de trabajo,
varias organizaciones de cafieros han incursionado en la cosecha en verde, con
magquinaria agricola especializada, aunque por el tipo de terrenos (irregulares en
su mayaoria), no es posible aplicar este equipo en todas las plantaciones.

Sise sumaa lo anterior a los 25.000 transportistas que se dedican a trasladar
la cafia del campo hacia los ingenios, se estima que mas de 2.000.000 de mexica-
nos dependen econdmicamente de este complejo agro-industrial. Esto significa
gue las decisiones en torno al sector no pueden basarse Gnicamente en aspectos
economicos y/o de avances en aprendizajes mostrados, sino que deben conside-
rarse sus consecuencias sociales, mas aun tratdndose de zonas rurales, que du-
rante las Gltimas décadas han quedado rezagadas econdmicay socialmente.

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

Lacaracteristica mas importante, que incide en el aprendizaje, es el nivel de
educacion formal de los trabajadores de los ingenios. El promedio de escolaridad
del personal obrero se estima que oscila entre los tres y cuatro afios y no es extra-
filo encontrar a obreros que nunca asistieron a la escuela. La mayoria es personal
con mucha antigtiedad, que ha aprendido en la practica, pero muchos de ellos se
han especializado en una sola operacion, por ejemplo, el de operar turbinas, y es
préactica comun que durante la mayor parte de su vida laboral en el ingenio, el
trabajador ha operado la misma turbina. A través de la experiencia sabe cuales
son los parametros de operacion y en qué momento debe avisar al supervisor. En
el momento en que algun instrumento de control se cambia o cuando la funcién
se amplia y profundiza, este obrero ya no responde, porque su capacidad de
aprendizaje estd sumamente limitada, no solo por el nivel de escolaridad sino
también por haber estado durante afios en el mismo puesto con funciones acota-
das, lo que “congela” su capacidad para aprender y poner en practica nuevos
conocimientos.

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

3. Relaciones Laborales Adversas parauna Culturade Aprendizaje

La industria azucarera es el prototipo de la viejaeconomia donde saltaala
vista la predominancia del esfuerzo fisico que realizan trabajadores - con bajo
nivel de escolaridad - para operar, montar y desmontar equipos mecanicos y
eléctricos, produciendo un producto en forma masiva: aztcar. En el campo, la
mayor parte la cafia aun se corta a mano. No obstante, en esta industria, la nueva
economia basada en la gestion de la informacidn y los conocimientos también
esta apareciendo debido a la necesidad de reestructurar el sector por la satura-
cion de los mercados y a la aparicion de sustitutos provenientes de la biotecnologia
(por ejemplo, la alta fructosa derivada del maiz).

En 1950 y 1960, este sector se convirtio en un objeto de las politicas de indus-
trializaciény generacion de empleo en el campo, donde los criterios sociales y el
manejo politico solian pesar més que los objetivos de eficiencia y rentabilidad.
Con financiamiento estatal se abrieron nuevas zonas cafieras y se instalaron nue-
vos ingenios con tecnologia moderna para la época, aunque con deficiencias en el
manejo eficiente de los recursos: no es extrafio encontrar equipo y partes en los
ingenios adquiridos en esa época que nunca fueron instaladas.

Conuna politica de desarrollo extensivo, el complejo nacional llegé a tener a
més de 60 ingenios a principios de 1980. El precio del producto final era regulado
nacionalmente por el gobierno y los salarios no eran necesariamente un reflejo
directo de ello. La estructura de los salarios se ha caracterizado por un sinniime-
ro de prestaciones que se vinieron ampliando y acumulando en las respectivas
revisiones, llegando a una relacién de un peso directo de salario por 2.5 pesos
indirectos. En el pasado, los aumentos al salario y las prestaciones no guardaban
relacion con la productividad, ni con el aprendizaje. Generalmente los incremen-
tos salariales (salario integrado) fueron mayores y las consecuentes repercusio-
nes en el costo laboral fueron compensadas por subsidios y/o por incrementos al
precio del producto final. Esta politica finalizé en los afios noventa, cuando se
liberaron los precios y se eliminaron los subsidios. A partir de entonces, los cos-
tos laborales se convirtieron en una preocupacion del empleador. Se inicié una
reduccion de las plazas, en la que la mayor parte de las veces prevaleciael crite-
rio cuantitativo sobre el cualitativo: se despidié personal técnicamente valioso a
quienes les “tocd” salir por tener menos antigtiedad que otros, no por ser menos
capaces, o simplemente tuvieron que salir por una decisidn de politica sindical.
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En otras palabras, en este proceso de “recorte” de personal no se aplic6 un crite-
rio fundado en capacidades o potencialidades, sino que prevalecia el de reducir
la cantidad de personas ocupadas.

Lo anterior tiene sus raices en el manejo del escalafén. Hasta la fecha, el
tabulador se define nacionalmente, no ingenio por ingenio, con tareas delimita-
dasy ligadas a un salario por puesto, lo que ha generado rigidez en el manejoy
aprendizaje del personal en los ingenios. Ha dado lugar a la cultura del puesto,
envez de funciones, lo que impide que el personal se ocupe plenamente en tareas
productivas. Por ejemplo, cuando se presenta un paro de labores por alguin des-
perfecto en lamaquinaria, el personal que no es de mantenimiento, no se ocupa
en realizar otra tarea, quedando solo a la espera de que el ingenio reinicie sus
actividades de produccién®.

Con la practica de ascenso automatico (“escalafén ciego™) no hay un premio
0 motivacidn al aprendizaje. Este mecanismo provoca que el personal se mueva
constantemente entre las areas, porque si una persona no se presenta a trabajar,
este puesto es reemplazado por un trabajador titular de otro puesto con una esca-
lafén salarial inmediatamente inferior, alin cuando no tenga las capacidades para
laborar en este puesto. Considerando que el nimero de tabulaciones es similar al
de los puestos existentes, la ausencia de una persona causa el movimiento en ese
dia de casi todas las personas que ocupan escalafones inferiores'4. El resultado es
que un jefe de turno casi nunca cuenta con el mismo grupo de trabajadores, lo que
dificulta cualquier estrategia de formacion sistematica en situacion de trabajo.

La dindmica de expansion propicio que se extendiera la tradicional “fami-
lia” o “clan” azucarero, incorporandose por regiones geograficas familias com-
pletas al sector. Aun en laactualidad, laindustria azucarera conserva este carac-
ter “familiar”y “regional”, lo que ha sido un factor determinante en el aprendi-
zaje. Las relaciones de familia y de amistad, asi como la region de procedencia,
constituyen un vehiculo en lasocializacion y transmision de los conocimientos,
por encima de la l6gica y estrategias de los grupos empresariales. Sin embargo,
son un obstaculo para abordar nuevas trayectorias de aprendizaje, al encerrarse
su dindmica en sus propios contornos. Los gerentes y técnicos pasan de un inge-
nio aotroy dificilmente las empresas contratan a alguien que no ha tenido algu-
narelacion con el sector.

13 Cuando en otras industrias se ha ido en la direccién de la saturacion del tiempo del trabajador en funciones
productivas, en los ingenios este proceso no ha sido asi, proliferando la subocupacién de la mano de obra.

14 Enalgunos casos inclusive, el superintendente de area ha tomado la decision de que el trabajador de reem-
plazo no haga nada, paraevitar que puedaincurrir en errores que lleven a tener que parar el proceso de
produccién.
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La gestion del aprendizaje es basicamente informal, dia a dia en el trabajo,
sin que haya una estrategia explicitada ni un sistema al respecto. En el pasado, el
aprendizaje formal, a través de cursos, se hacia de manera centralizada, en un
centro de formacion nacional, bajo la idea de que todos los ingenios tenian proce-
sos similares y por ende, puestos u ocupaciones “estandarizados”. Capacitar en
un centro nacional significaba una “economia de escala” en la formacion, ya que
se aprovechaban los materiales de formacidn y las instalaciones educativas para
todo el personal del complejo nacional.

El limitante del modelo era que anualmente solo algunos trabajadores de un
ingenio podian acceder al aprendizaje formal, la consecuencia es que actualmen-
te hay trabajadores que nunca en su vida laboral han pasado por un curso de
capacitacion. Por otra parte, en los ingenios si bien los procesos productivos son
similares, los equipos y la maquinaria difieren mucho entre ellos. La formacién
centralizada no permitio la adecuacion del aprendizaje a situaciones tipicas de
uningenio, quedandose en generalidades y reduciéndose su significado. A fina-
les de los afios noventa este modelo centralizado de formacidn termind, convir-
tiéndose la capacitacion en unaresponsabilidad de cada ingenio, lo que en algu-
nos casos ha permitido mejorar la efectividad de la misma, articulando la forma-
cion formal con la informal. En otros casos ha sido la oportunidad para no hacer
ninguna capacitacion, evadiendo las empresas y las respectivas secciones sindi-
cales, sus responsabilidades en materia de formacién.

La relacion laboral se ha caracterizado por la fuerte injerencia de intereses
politicosy el gjercicio del corporativismo®®. Aunque varios sindicatos nacionales
son activos en el sector, los de la Confederacion de Trabajadores de México (CTM)
predominan. El contrato colectivo (que es un Contrato Ley, para toda la indus-
tria) abarca a todo el personal obrero que ingresa a trabajar en el ingenio y éste se
afiliaautomaticamente a la seccion sindical que tiene la titularidad del contrato.
Es el sindicato quien recluta a los candidatos para ingresar a trabajar en el inge-
nio, aunque el ingenio se reserva el derecho de admisidn con base en criterios de
idoneidad.

Cada ingenio esta representado por unaseccion del sindicato y cada seccion
tiene sus respectivos funcionarios sindicales que estan en lanominadel ingenio,

15 Habiaestrecharelacion entre el ambito politico y el laboral: trabajar en un ingenio, significaba “aliarse” y
afiliarse al sindicato y esto significaba votar por la fuerza politica a que estaba afiliada el sindicato. En la
préactica larelacion se daba sobre todo de manera inversa: el partido politico, al que pertenece el sindicato,
buscaba votos, ofreciendo a través del sindicato, plazas en los ingenios. Esto gener6 una cultura de trabajo
impregnada por el manejo politico y no una cultura de trabajo en torno al aprendizaje, la productividad y
lamejora en las condiciones de trabajo.
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pero que no estan en la produccién (un nimero que abarca entre el 4 y 6% del
personal obrero, pero cuyo costo laboral representa alrededor del 10% de la n6-
mina).® El sindicato llegaba a manejar fondos cuantiosos de sus agremiados, como
el de jubilacionesy vivienday se comportaba como una verdadera extension del
modelo del Estado Benefactor. En la actualidad, algunos de estos fondos estan en
proceso o han sido transferidos a instancias donde el control directo del sindicato
se haido limitando. En este entorno se entiende que el interés del sindicato por la
formacion del personal no ha sido su prioridad.

Muchos lideres se proyectan en la politica y han ocupado puestos de diputa-
dos y senadores a escala local y en el Congreso de la Nacion. Ejercen un dominio
directo sobre las secciones y su poder en el ambito nacional guarda relacién con
las secciones que dominan. Sin embargo, esta relacion de dominio empieza a
perder fuerza y legitimidad ante los cambios politicos que han ocurrido en el
pais. Después de 70 afios de haber estado el mismo partido en el poder (Partido
Revolucionario Institucional, PRI), partido al que pertenece el sindicato nacional,
en 2000 el PRI deja de ser gobierno. Esto hace que la l6gica del ejercicio del poder
sindical cambie, al no contar con los apoyos que antes tenia por parte de instan-
cias gubernamentales. Conello, la “legitimidad” de la practica sindical existente
hacia sus bases tiende a desvanecerse. Esto plantea al sindicato la necesidad de
adecuar su estrategia a las nuevas circunstancias, proceso que ha tenido muy
poco avance todavia.

Durante todos estos afios, el salario directo e indirecto, hasido el centro de la
negociacion colectivay de relacion laboral, dando lugar a una cultura laboral con
una fuerte dimensién monetaria: cada modificacion en lo estipulado en el contra-
to ley es una oportunidad para cada seccién local, de negociar un “extra” a través
de convenios singulares o bien por acuerdos informales de compensacion. Esto
explica la resistencia del sindicato para modificar la descripcion de las tareas a
nivel nacional. Una modificacion del contrato nacional en direccion de laamplia-
cion y enriquecimiento de puestos, erosiona las posibilidades de las secciones
locales de negociar “extras” a nivel del ingenio. Si bien es justificada la inquietud
del sindicato para negociar los cambios en las tareas asignadas a los trabajadores,
esto se convierte en un obstaculo al aprendizaje cuando pasa al extremo de que
cada cambio en las tareas, por poco significativo que sea, debe pasar por un pro-
ceso de negociacion.

Lanegociacién de las “extras” ha dado lugar a practicas de favoritismo, tan-
to por parte de la empresa como de la respectiva seccion sindical, hacia ciertos

16 El personal sindicalizado “liberado” de tareas de produccion, tiene aparte de su sueldo, una serie de pres-
taciones “extras”, que suman para un ingenio de tamafio mediano, un 10% de lanémina
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grupos de trabajadores. También ha llevado a desgastes en la organizacion por
las constantes negociaciones que se tienen que realizar ante cualquier cambioy
necesidad de aprendizaje. Esto desvia necesariamente la atencién de los actores
sociales, de los puntos importantes de los procesos de aprendizaje encaminados
hacia la regulacion de los cambios y adaptaciones.

En palabras de un director de recursos humanos: “hay una cultura de no
aprovechar productivamente el recurso humano disponible en la organizacion.
Cuando hay un paro de varias horas en el molino, no se puede ocupar el personal
operario en otras actividades mientras se resuelve el problema o incluso para
ayudar a resolver el problema”. En ese caso, si se decidiera ocupar al personal
afectado por el paro en otras areas o en otras funciones, se tendria primero que
negociar el “extra” a pagar por cambiar momentdneamente la funcion o las ta-
reas asignadas. Esta negociacion puede adquirir diversas formas, de acuerdo a
las relaciones que se han construido en el tiempo, a veces se resuelve por laviade
“cobrar favores”, donde la gerencia o la superintendencia de fabrica utilizaen la
negociacion informal el recurso de los favores: ti me ayudas ahora, mafiana te
ayudamos a ti.'” El problema de estos tipos de “arreglos informales” es que la
relacion laboral adquiere formas viciadas, que dificultan laimplementacion de
programas de aprendizaje, entre otros, porque dificultan la transparenciaen la
evaluacion de las capacidades, que son un instrumento para dar direccién al apren-
dizaje.

Sin embargo, también, se debe reconocer que gracias a esta practica de nego-
ciaciény presenciasindical, laempresa ha tenido que tomar en cuenta aspectos
laborales en las decisiones de cambios organizacionales y tecnolégicos, sobre todo
si se considera el bajo nivel de escolaridad del personal obrero. Si bien es dificil
cuantificarlo, existen indicios de que al acotar el grado de libertad de laempresa
en el manejo del personal, se ha visto obligada a conservar y preparar personal
poco calificado en vez de sustituirlo por gente preparada de “afuera”. Esto ha
representado un costo, por ser un factor limitante en el aprendizaje de nuevas
tecnologias.

17 Este tipo de arreglos se presentan generalmente sin la intervencion del sindicato local y se basan en la
mayoria de los casos en las relaciones que tiene el jefe con los trabajadores.
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4. LaTrayectoriade Aprendizaje en la Industria Azucareraen los afios
noventa

La trayectoria del aprendizaje del sector en los afios 1970 y 1980 se puede
tipificar como lineal y previsible en cuanto a direccion, y poco dindmica en cuanto a
ritmo. Su ciclo concluy6 en la década de los noventa cuando aparecen los cam-
bios radicales en los mercados a consecuencia de su desregulacién y los cambios
tecnoldgicos en la industria azucarera, con la aparicion de sustitutos provenien-
tes de la biotecnologia.

Basandonos en la evaluacion del sector y extrapolando lo que se ha observa-
do en los ingenios del Grupo Santos, se pueden distinguir tres momentos en la
trayectoria de la gestion de aprendizaje en laindustriaen la tltima década. En la
practica de cada ingenio, estos momentos no siempre son tan claramente
identificables y diferenciables, lo que si es evidente es que la tendencia de la
trayectoria de aprendizaje es hacia una mayorcomplejidad, ya que se han ido im-
poniendo una mayor cantidad de objetivos a atender con lo que haaumentado el
grado de dificultad para mantener la congruencia en las decisiones de aprendi-
zaje.

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

En estos afios, el aprendizaje apoyaba la modernizacién tecnol6gica asocia-
dacon los planes de incremento del volumen de produccién. El aprendizaje esta-
ba centrado en el personal a cargo de la ingenieria de proceso. Representaba en
algunos casos un rompimiento con la dindmica del aprendizaje anterior, en cuanto
adirecciony ritmo. En cuanto a direccion, por laintroduccidn de sistemas tecno-
l6gicos computarizados y tecnologias de proceso més actualizadas. En esta parte
del nuevo aprendizaje los ingenios tuvieron el soporte de los proveedores de los
equipos y en algunas ocasiones se apoyaron en consultores especialistas en la
produccidn de azlcar.
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En cuanto a ritmo, el rompimiento con la dindmica de aprendizaje previa
consisti6 en la velocidad de los cambios y la dificultad de dar coherencia a la
expansion de un sistema balanceado. Para esto, los ingenios no pudieron descan-
sar en la transferencia e incorporacion de conocimientos externos, sino que fue
un esfuerzo de pruebay error, apelando a los conocimientos colectivos del per-
sonal de ingenieria de los ingenios, conocimientos derivados de la experiencia
acumulada. Ante la ausencia de manuales de procedimiento y documentacion
de cambios, sumada a una practica de reparacién con un fuerte componente de
empirismo, afio tras afo, a los directivos de los ingenios no les restaba otro cami-
no que “confiar” en la experiencia de su personal de ingenieria.

La dindmica de aprendizaje en esos afios recayd en buena medida en los
encargados directos de la gestion del proceso, quienes se vieron obligados a res-
ponder alas exigencias de mayores voliUmenes. El desarrollo de los conocimien-
tos se centraba en el nucleo de ingenieros a cargo de la produccion (superinten-
dentes). Su alcance dependia de dos tipos de capacidades. Por un lado, un cono-
cimiento amplio del proceso de produccién, especialmente los puntos débiles
que en el tiempo se acumularony profundizarony por el otro, de la capacidad de
evaluar las ofertas de las nuevas generaciones de tecnologia de procesoy su opor-
tuna integracidn a los procesos existentes, proceso que a veces demandaba se-
guir de manera congruente un proyecto de varios afos.

En la practicay como consecuencia de haber estado por muchos afios en un
relativo aislamiento de la dinamica de aprendizaje en otras latitudes, se presen-
taron dificultades para integrar las nuevas generaciones de tecnologia con las ya
instaladas en los ingenios. Los cambios representaban en la mayoria de las oca-
siones, saltos tecnoldgicos que no solo afectaban al area en cuestion, sino al con-
junto del proceso por la fuerte interdependencia funcional entre las areas. Varias
decisiones tecnoldgicas resultaron inefectivas, algunas veces por no encajar en la
base tecnoldgica del ingenio, otras veces por no existir las capacidades en los
ingenios para operarla adecuadamente.

En la medida en que aumentaba el nivel de produccion, entre 1989-1990 y
1997-1998 se incrementd en un 60%, se hizo notar cada vez mas la saturacién del
mercado. Los grupos empezaron a preocuparse mas por el costo, y el volumen
paso al segundo término, aunque estas dos variables guardan unarelacion estre-
chaentresi. En lamedidaen que la molienda diaria se acerca mas a la capacidad
técnica, menor es el costo de operacion. Sin embargo, el producir cada vez mas
azucar por zafra, dejo de ser la mayor preocupacion de los duefios de los inge-
nios por la razén expresada de saturacién del mercado.
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El aprendizaje que antes estaba centrado en lo tecnolégico, empez6 a adqui-
rir una dimension administrativay organizativa, orientada al control integral de
los costos. Emerge lo que hemos identificado como la segunda etapa de aprendi-
zaje en los afios noventa de la industria.

Esta etapa conllevo, entre otros, a que a los ingenieros a cargo de produccion
se les fueran exigiendo capacidades de gestidn estratégica en administracion de
costos, cuando antes esto era un tema secundario o incluso no considerado en sus
habilidades. Esto orient6 el aprendizaje hacia el interior de la organizacion, y la
transferencia de conocimientos por parte de los expertos tecnolédgicos externos,
tuvo que sujetarse mas a ladinamicay alcance del aprendizaje “interno”.

Este cambio en la trayectoria del aprendizaje permitid que se focalizara mas
en los objetivos estratégicos de la organizacion. La orientacion del aprendizaje
hacia el interior de la organizacion tuvo otra connotacion: la necesidad de invo-
lucrar mas al personal de mando medio en los cambios; esto generdé mayores
exigencias de aprendizaje hacia este grupo de personal en la organizacion.

Incluso en algunos ingenios, como en Bellavista, se hicieron evidentes las
limitaciones de la estrategia de modernizacion en los primeros afios de los no-
venta, que se habia centrado en la tecnologia, dejando de lado los aspectos
organizativos y de recursos humanos. Cuando se presentan los cambios tecnol6-
gicos, los resultados esperados no se dieron por la falta de modernizacion en la
organizacion y formacion del personal. Esto obligd, al menos en el caso de
Bellavista, a modificar su estrategia de modernizacion, involucrando mas al per-
sonal de operacion en los procesos de cambio.

El limitante de este cambio en la trayectoria del aprendizaje fue el predomi-
nio de una vision de corto plazo. Se dio prioridad a la resolucion de problemas
inmediatos y de bajo costo, sin atender a una vision integral de modernizacion a
mediano plazo. La paradoja que se present6 era que al dar prioridad a lareduc-
cion de costos en el corto plazo, con frecuencia se incurrieron en mayores costos
en el mediano plazo, a veces por usar refacciones baratas de mala calidad,®® y
otras veces por omitir el mantenimiento preventivo.

Cabe sefialar que la severarestriccion de recursos contribuy6 a que los inge-
nios se centraran en los problemas de corto plazo, lo que dificulté la articulacion
con la generacién de nuevos conocimientos ligados a la transformacion de la base
tecnoldgicaa medianoy largo plazo.

18 Lasrefacciones se compraban a los proveedores que ofrecieran el precio mas bajo, sin importar la calidad,
ni los tiempos de entrega.
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Muestra de esto fue la desvinculacion que algunos ingenios tenian con cen-
tros de desarrollo tecnoldgico externos, generadores de nuevos conocimientos,
por razones de costo y por querer medir solo impactos a corto plazo. Esto provo-
c6 que los ingenios, en cuanto al desarrollo de conocimiento, fueran apoyandose
casi exclusivamente en los proveedores y sub contratistas, cuya visién es igual de
corto plazo y delimitado a su area de competencia especifica. De esta manera, los
problemas complejos y profundos en la gestion tecnoldgica recibieron poca aten-
cion.

Por ejemplo, varios ingenios habian iniciado en la etapa anterior de “expan-
sién” un proyecto de Mantenimiento Predictivo con apoyo de un centro de desa-
rrollo tecnoldgico, que en el caso del ingenio Bellavista incluia un programa inte-
gral de formacion de supervisores por competencia. Al hacer prevalecer lavision
de corto plazo en el mencionado ingenio, como en otros, el proyecto se interrum-
pidy larelacién con el Centro se evapord. En cuanto a esta interrupcion, un tec-
noélogo del centro comenta: “...no creo que tenga que ver con recursos, de hecho
este tipo de programas deja mas ahorros de lo que cuesta. Tiene que ver mas bien
con laactitud de la gerencia frente al mantenimiento; no creo que sea cuestion de
costos, es cuestion humana”. Esta actitud humana fue haciéndose maés fuerte,
entre otros porque las sefiales de ahorrar costos (como concepto mal entendido
de ahorro) se impusieron, haciendo mas dificil para los gerentes mantener la con-
gruenciaen la perspectiva de los programas.®

Siendo unaindustria alimenticia, un factor de cambio que caracterizé el ter-
cer momento en la trayectoria de aprendizaje fue la creciente preocupacion a
nivel mundial por controlar riesgos microbioldgicos en el producto final y mini-
mizar la presencia de particulas que son dafinas para la salud humana (plomo,
sulfatos). Aspectos a los que la industria azucarera habia prestado poca atencion,
lo que la puso en unasituacion de desventaja ante la alta fructosa, cuyo proceso
de produccion es mucho més limpio y cuenta con menos riesgos microbiolégicos
gue el procesamiento de la cafia.

Fueron sobre todo las industrias que por las caracteristicas de su proceso
tienen la posibilidad de cambiar azlcar de cafia por alta fructosa, quienes empe-
zaron a realizar auditorias de calidad a los ingenios. Especialmente las
embotelladoras de refrescos y fabricantes de dulces, pertenecientes a grupos
transnacionales (Coca Cola, M&M, Nestlé) iniciaron estos procesos de auditoria
de gestidn de calidad a los ingenios. Esto obligd a los ingenios a entrar en un
proceso de administracion integral de calidad alimenticia. En el caso de Plan de

| 19 También incide la vision de cada gerente en particular.
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Ayala, en el afio 1999 la Coca Cola retorné el 20% de los embarques, la mayoria
por falta de calidad y de inocuidad alimenticia.

Surgid la necesidad de aplicar técnicas como la gestion de Buenas Practicas
Manufactureras para laindustriaalimenticia, lanormainternacional de inocuidad
alimenticia (Hazard Analysis Critical Control Point, HACCP), en complemento a
normas de calidad 1SO 9000, lo que modificaria profundamente la cultura de
trabajo en los ingenios.

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

El cambio en latrayectoria de aprendizaje tendra que girar en direccion de la
administracion de calidad de los procesos y el involucramiento de todo el perso-
nal en ella. Con la version 2000 de la norma ISO 9000, se pide que haya procesos
que aseguren la competencia del personal en las operaciones que inciden en la
calidad y que haya mecanismos establecidos que evalUen la efectividad de los
programas de capacitacion (Mertens, 2000). Si esto se combina con la aplicacion
de Buena Practica de Manufactura, dificilmente se podra continuar con lamisma
culturade trabajo.

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

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

A lo anterior se suma la exigencia creciente de la sociedad para reducir los
impactos negativos en el medio ambiente, lo que ha tenido como consecuencia la
modificacion integral de las practicas productivas para poder cumplir con las
normas de emision de gases, de consumo de agua potable y de descarga de agua
contaminada con aceites, grasas, agentes organicos, entre otros.
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Quiza como uno de los pocos proyectos a largo plazo, algunos ingenios em-
pezaron con sistemas integrales de administracion de recursos por computadora
(sistemas como el de Oracle o Sap), lo que esta demandando aprendizajes en
informatica a las gerencias y mandos medios.

En suma, en la década de los noventa y sobre todo en la segunda mitad, la
trayectoria del aprendizaje en laindustria azucarera se ha caracterizado por su
direccion imprevisible y la aceleracion en su ritmo. Un reflejo de esto fue la poca
durabilidad de los objetivos y estrategias, que en el pasado solian ser inamovi-
bles, trazadas por los principales grupos que conforman esta industria. A princi-
pios de la década del 2000, el aprendizaje en la mayoria del personal de gestion y
mandos medios se ha extendido del ambito meramente tecnoldgico de proceso
(ser un “azucarero”), a nuevos campos como son; administracién de costos y
calidad alimenticia; formacion y evaluacion del personal por competencias; ma-
nejo de lainformaticay la gestion del medio ambiente. Con esto esta emergiendo
un nuevo perfil de competencias para los niveles directivos y de gestién media.
Son pocas, en la actualidad, las personas que ocupan estos cargos, que logran
acercarse a este nuevo perfil, con lo que la crisis del sector no es solamente una
crisis financiera—econdmica, sino también una crisis en el potencial del aprendi-
zaje en las nuevas competencias por parte del personal directivo medio y alto.

Grado de TRAYECTORIA DE APRENDIZAJE
Complejidad

CALIDAD

Administracion de Calidad
ISO/HACCP
Informatica Integral
(Gestion de Recursos)

CANTIDAD Administracién de Costos er\%
S
s
Tecnologia Mécanica/ Hidréulica/PLC
1990 1995 2000
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Es en este contexto donde se ha puesto en practica el modelo SIMAPRO-
Competencia Laboral. En un sentido la trayectoria de aprendizaje de la industria
ha significado un ambiente favorable para la aplicacion del modelo SIMAPRO-
CL, porque esta exigiendo la participacion del personal en los procesos de cali-
dad y mejora continua. En otro sentido ha significado también un obstaculo, por-
gue en lamedida en que los ingenios se ven involucrados en diversos programas
innovadores al mismo tiempo, el personal de gestién presta menos atencion al
seguimientoy la profundizacion del modelo SIMAPRO-CL. Esto se ha visto en el
ingenio Plan de Ayala, donde la introduccién del SIMAPRO-CL se dio un afio
antes de iniciar el proceso 1SO-9000; si bien se dijo que el ISO requeria del
SIMAPRO-CL, en la préctica la energia de los gerentes y mandos medios se cen-
tré enavanzarenel ISO.

Uno de los factores de éxito para que un modelo como SIMAPRO-Compe-
tencia Laboral se sostenga significativamente en la organizacion, es la capacidad
de articularlo con la gestion de cambios en otros &mbitos. En el caso de los inge-
nios, hasido la capacidad de articularlo con la trayectoria de aprendizaje, lo que
implico6 la continua adaptacion del modelo a las nuevas circunstancias del entor-
no organizativo. Por ejemplo, cuando se inici6 el modelo, se focalizaron basica-
mente los indicadores de eficiencia de proceso, relacionados al objetivo de pro-
ducir mayor cantidad de azUcar. Después se introdujeron indicadores sociales,
relacionados con la seguridad, con el fin de contribuir a reducir los accidentes, y
los indicadores de proceso se fueron centrando en la reduccién de costos. Poste-
riormente, se puso el énfasis en los indicadores relacionados con limpieza, orden
y sanidad alimenticia, para cumplir con los principios de buenas practicas de
manufactura para la industria de alimentos.

Estos indicadores de buenas practicas de manufactura alimenticia si bien se
vinieron utilizando desde afios anteriores, se les habia dado poca importanciaya
que el énfasis estaba en los indicadores “duros” del proceso. Sin embargo, con
los nuevos requisitos del mercado, orientado al cumplimiento de las normas de
sanidad alimenticia, estos indicadores pasaron al primer plano en el sistema
SIMAPRO-CL.
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5. HaciaunaGestion Incluyente de Aprendizaje

Cuando en 1995 la direccion de recursos humanos del Grupo Ingenios San-
tos decidid llevar a cabo una experiencia piloto con el “Sistema de medicion y
avance de la productividad” (SIMAPRO) y competencia laboral®, se plantearon
tres objetivos interrelacionados sintetizados en el concepto de gestion de apren-
dizaje incluyente. El primero era coadyuvar a cambiar la cultura del trabajo en
los ingenios del Grupo; el segundo era lograr una capacitacion efectiva, que tu-
vieraun impacto visible en el desempefio del personal; el tercero era que la meto-
dologia fuese incluyente, involucrando a todo el personal, especialmente a los
obreros.

Estos objetivos son ambiciosos. Establecer metas es dificil asi como la defini-
cion de metas concretas y de las correspondientes evidencias. Mas que un pro-
ducto o estdndar a alcanzar, los tres objetivos representan procesos que se tienen
que generar y mantener y es a partir de criterios como el alcance, la profundidad
y la sustentabilidad de los procesos que se pueden fijar metas y generar eviden-
cias que indican el grado de avance en los objetivos.

Un problema adicional era que no todos los aspectos de su significado fue-
ron evidentesy visibles para los involucrados en el momento de iniciar la expe-
riencia. En el tiempo, el significado se fue aclarando a partir de la propia expe-
rienciay por el acercamiento al marco conceptual sobre ventajas competitivas
dindmicas en el mercado mundial. Es decir, los objetivos han evolucionado en
cuanto a su significado. Esto se explica porque el planteamiento estratégico del
proyecto se ha ajustado. Igualmente, dentro de dos o tres afios, el modelo que se
esta aplicando no puede ser igual al que se presenta en este trabajo; si fuese igual,
habria una preocupacidon sobre la calidad del analisis y/o la calidad del proceso
gue se estaimpulsando.

5.1 Cambio de la Cultura de Trabajo

Laculturade trabajo refiere ala manera cémo el personal actlia y entiende la
realidad cotidiana del trabajo y su rol en esta, basandose en aspectos comunes
gue generan un patrén similar de comportamientos ante situaciones especificas.
Refiere también a como laempresa visualiza al papel del personal en su estrate-
gia. Esta vision estd determinada por la cultura de trabajo existente, es decir, por
los valores, creencias, convenciones tacitas, estructuras cognitivas y estrategias

| 20 Lacompetencialaboral se agregd en 1996 a la experiencia piloto.
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explicitadas, que recrean un conjunto de significados compartidos entre el perso-
nal que permiten la “construccién social de la realidad” en laempresa, plasmado
en un sistema de “costumbres mentales” del personal, (Schoenberger, 1997). Pero
también estd determinada por la estrategia que laempresa pretende seguir. Es-
trategia empresarial y cultura de trabajo son categorias constituidas a través de
su interrelacion.

Culturade trabajo y comunicacion en la organizacion no pueden verse como
dos fendmenos separados sino indisolublemente unidos. Esto significa que que-
rer cambiar la cultura de trabajo implica cambiar las formas y contenidos de co-
municacion en la organizacion. Una comunicacion orientada al saber escuchary
al compromiso mutuo. Esta proposicion es el eje del modelo SIMAPRO.

Cambiar la actuacion del personal y de la gestion de laempresa en direccion
de un comportamiento pro-activo y de compromiso mutuo ante situaciones im-
previstas y necesidades que se van presentando, sintetiza lo que se busca como
cambio de la cultura de trabajo en los ingenios. La cultura de trabajo no cambia si
ladireccidn y los mandos medios no transforman su percepcién hacia el perso-
nal; y en sentido inverso se da la relacién de que si el personal no se compromete
con los objetivos de la empresa, tampoco se produce el cambio en la cultura de
trabajo. Esta es la base de la construccion de una organizacién con un elevado
grado de confianza mutua: donde la gestién puede confiar en que el personal
responde adecuadamente al soporte brindado y ante situaciones rutinarias e im-
previstas; y donde el personal puede confiar en que laempresa le da el soporte,
laautonomiay lacompensacién correspondiente.

Lo anterior, con el fin de poder responder a las nuevas necesidades del mer-
cado, las innovaciones tecnoldgicas y de organizacion. Significa cambiar los va-
lores incrustadas en unared consistente e integrada de creencias y entendimien-
tos que tienden a mantener el status quo (Schoenberger, 1997). Por consecuencia,
no es un proceso rapido ni lineal, ya que enfrenta diferentes niveles y tipos de
resistencia. Una gestion de cambio de la cultura de trabajo que rompe con la
trayectoria presente, implica saber identificar y contrarrestar las areas de resis-
tencia?. Esto fue unatarea importante en la gestién del modelo de aprendizaje
incluyente. Aqui, lo dificil es llegar a un cambio perdurable de actitud, donde no

21 Laculturade trabajo no es estatica ni tampoco se resiste siempre al cambio. La cultura de trabajo siempre
esta en proceso de concretarse y se cambia constantemente, por los nuevos problemas, contradicciones y
tensiones que aparecen. El proceso de cambio tiene una carga de poder y una dimensién de conflicto y el
tipo de cambio que se escoge depende de cémo los conflictos se resuelven en la practica. El proceso de
cambio en la cultura de trabajo tiene siempre un componente determinado por la trayectoria sequiday un
componente que rompe con esa trayectoria. (Schoenberger, 1997)
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basta el convencimiento por conocimiento o por actuar sobre ella (mediante cas-
tigo o sancion). “Si no existe un convencimiento o un verdadero cambio de acti-
tudes y valores, dificilmente se conseguira una conducta duradera a largo plazo.
(...) las formas de incidir sobre actitudes y valores tienen que ver con esquemas
de participacion. El problema es que estos esquemas son mas lentos en su im-
plantacion, aunque aseguren mejores resultados a largo plazo, pues estan sen-
tando las bases de una mejora y desarrollo personales y de la organizacion.”
(Ronco, Lladé, 2000).

¢{Comodescribir lacultura de trabajo antes y después del cambio? Cabe acla-
rar que la cultura de trabajo no es estatica 'y siempre estad en un proceso de cam-
bio, dentro de una trayectoria (Schoenberger, 1997). El cambio a que se refiere
aqui es un cambio de trayectoria.

La perspectiva del “antes y después” parte de la disfuncionalidad y poca
efectividad de estructuras jerarquicas fijas y unilaterales, la supervision directay
las tareas repetitivas que requieren habilidades rutinarias, donde el conocimien-
to es creado de manera disciplinaday codificada, legitimado por unacomunidad
organizada. La naturaleza de los avances en la informéticay computaciény, en
el caso del azucar, la biotecnologia; la creciente ocurrencia de situaciones impre-
vistas y laexigencia del mercado para orientarse hacia la satisfaccion de las nece-
sidades de los clientes, han hecho poco efectivo este modelo de aprendizaje
organizacional.

El “después” es la imagen que debe dar respuesta a estos desafios. Es el
trabajo en equipo, auto dirigido y con personal con competencias genéricas de un
nivel mayor, capaz de trabajar en un ambiente de aprendizaje y generacion de
conocimientos contextualizados. Es decir, donde el conocimiento se produce por-
gue es util en una situacion actual de trabajo; las fuentes del conocimiento espe-
cializado son diversas y muchas, y los procesos en el mercado definen los contex-
tos significativos de aplicacion del conocimiento. Esto requiere de unafuerzade
trabajo “educada”, no solo en habilidades, sino en actitudes, disposiciones e in-
clinaciones “correctas”, donde la palabra “correcto” refiere sobre todo a la flexi-
bilidad (Usher, 2000).

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

El problema en parte es de actitud o de voluntad, resistiéndose algunos tra-
bajadores al esfuerzo adicional que representa el aprendizaje nuevo, sobre todo
cuando ya estan en una edad cercanaa la jubilacidn. Larespuesta tipica ante cual-
quier actividad o propuesta nueva es: ;cuanto se me va a pagar por eso? Otra
parte del problema radica en la formacidn, ya que muchos trabajadores aprendie-
ron las tareas del puesto en la practica limitada de trabajo. Tienen la habilidad de
operar unaturbina o maquinaria determinada, ya que por 20 afios han operado la
misma turbina o maquinaria. En el momento que cambia la turbina o que se le
pide realizar otras funciones, no disponen de las facultades técnicas para hacerlo.

Lacontracaraes laactitud y vision de la gerenciay mandos medios, que han
propiciado esta cultura de trabajo. Para muchos de ellos el trabajador es un obje-
to de trabajo necesario, pero del cual no pueden confiar que haga bien su trabajo
y mucho menos, esperar que haga algo bien fuera de lo prescrito. La falta de
valores de cuidado hacia la persona mismay hacia las herramientas e instalacio-
nes, han propiciado que la gerencia y mandos medios no proporcionen imple-
mentos de seguridad, higiene, sanidad, herramientas y refacciones. La forma-
cion del personal es vista como “tiempo perdido”, porque segun su percepcion, a
los trabajadores no les interesa formarse. Involucrar al personal en la gestion
diaria del trabajo y escuchar sus opiniones, equivale a perder autoridad y crear
precedentes de que pueden pedir apoyos que son un gasto para laempresa; peor
aun, puede dar bases para que pidan estimulos y otras compensaciones en la
participacion en reuniones de reflexion critica y de propuestas. Estos comporta-
mientos y pensamientos resumen los aspectos més importantes de la cultura de
trabajo de “antes”.

La imagen del “después” no esta del todo clara. Si esta claro que la cultura
de trabajo del “antes” se ha convertido en un obstaculo, en un problema para
convertirse en unaorganizacién de aprendizaje capaz de enfrentar los desafios
en las condiciones actuales. Convertir a la cultura de trabajo en un apoyo para
responder exitosamente a los desafios del mercado, seria laimagen general de lo
gue se imagina como el “después” del cambio. Sus componentes tendran que
construirse a partir de estrategias y realidades cambiantes. Por lo pronto y den-
tro de lo que es alcanzable, se plantean formas de compromiso activo del perso-
nal en funciones de gestion diaria, contribuyendo a mejoras y con el apoyo de la
empresa. El primer paso y quizé lo més importante es que el trabajador sea escu-
chado por la direccion, y al revés, que el trabajador escuche los planteamientos
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de ladireccién y mandos medios. A partir de ahi se pueden construir y adminis-
trar los compromisos mutuos, como soporte del aprendizaje en direccién de la
mejora continua. Esta es la propuesta del modelo SIMAPRO.

5.2 Capacitacion Efectiva

En cuanto al segundo objetivo del modelo SIMAPRO-Competencia Laboral,
lograr una capacitacién efectiva que tenga un impacto visible en el desempefio
del personal estaba definido de manera bastante clara lo que no se queria: una
capacitacion formal en aula, que transmitiera sélo los conocimientos basicos ne-
cesarios para la operacion de un ingenio. El perfil educativo del personal, la esca-
sadisponibilidad de tiempo y recursos de la organizaciény la falta de una préac-
tica de llevar las cosas de una forma sistematica, fueron algunos de las considera-
ciones que hicieron declinar esta via para capacitar al personal, ya que ibaa tener
poco impacto en el desempefio dia a dia del personal y de la organizacion.

La contrapropuesta fue una formacion flexible, relacionada con los proble-
mas que van surgiendo en el cumplimiento de los objetivos trazados, tanto en el
ambito de la gestién de los procesos, como en el dominio de conocimientos, habi-
lidades y demostracion de actitudes del personal. Para dar una figura sistematica
y de profundidad a la formacién, se complemento el proceso de identificacion y
solucién de problemas con el dominio de competencias claves que son requeridas
en lamayoria de las funciones derivadas del proceso productivo de los ingenios.

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

El aprendizaje informal como fuente de generacién de nuevos conocimien-
tos y el desarrollo de las competencias del personal, comienza a ser reconocido
por las organizaciones como un campo estratégico para las politicas de forma-
cion. En parte para poder reducir los costos de la formacion y alin mas importan-
te, para actuar sobre los conocimientos intangibles, donde el aprendizaje formal
no incide, o lo hace de manera muy limitada. Esta actuacion va en dos direccio-
nes: el individuo y la organizacién. Es decir, por una parte impulsar el aprendi-
zaje del personal en el contexto concreto de trabajo y por otra, para aprovechar
mejor las potencialidades y saberes del personal por parte de la organizacion.

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

Laimportancia de la propuesta es que se busca romper con laidea de que los
procesos de aprendizaje deben necesariamente ser conservadores y tienden a
fortalecer los marcos de referencia existentes al reforzar el conocimiento existen-
te. Mucho mas dificil y menos aceptada es la estrategia orientada a lograr un
nivel cualitativamente mayor de conocimiento, que trasciende lo existente. Esto
requiere que se motive al personal para moverse en direccion de este aprendizaje
trascendental (Weggeman, 1997).

Considerando que el aprendizaje es en Ultima instancia una accion indivi-
dual, alaorganizacion le interesa estimularlay orientarla hacia un aprendizaje
organizacional. EI modelo de aprendizaje experimental de Kolb adquiere mucha
relevancia para efectos de una gestion orientada a impulsar el aprendizaje indi-
vidual y que debe generar instrumentos concretos para esto.

CICLO DE APRENDIZAJE

REALIZAR

EXPERIMENTAR — \ RESOLVER
APRENDIZAJE ™\ PROBLEMAS
COMPETENCIA _/
APACITAR /

EXPERIENCIAS DEL EXPERIENCIAS
PASADO EXITOSASDE
OTROS

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

El proceso de aprendizaje que predominaen el ingenio es el empirismo, po-
sibilitado por lasocializacion, a través de una estrecharelacién con el supervisor
0 maestro (mecanico), imitando y copiando, siguiendo muchas veces laforma de
pruebay error, ya que no existen manuales de procedimiento y gran parte del
equipo es muy antiguo y no cuenta con manuales de operacion.

Latransformacion de este conocimiento implicito hacia el explicito a través
de lenguajes (manuales, procedimientos) o conceptos, no solia hacerse con los
trabajadores. Tampoco se incidid, desde una perspectiva de gestion, en procesos
de aprendizaje a través de lacombinacién con otros cuerpos o sistemas de cono-
cimiento.

Para poder incidir en el aprendizaje a través de procesos que se exteriorizan
y combinan con los de otros trabajadores y mandos medios, asi como para obte-
ner una gestion de conocimiento implicito, se aplicé el SIMAPRO. En las juntas
de retroalimentacion que este sistema contempla, se genera la expresidn verbal
de los conocimientos implicitos, producto de la socializacion o reflexion y se arti-
cula con conceptos explicitos que circulan en la organizacién. Este instrumento
se puede clasificar en suforma, como un proceso de aprendizaje formal; y en cuan-
to al desarrollo de contenido como no estructurado.

El trasfondo metodoldgico del aprendizaje en las juntas de retroalimentacion
SIMAPRO se asemeja a lo que se conoce como “ Action Reflection Learning”, cuyo
principio consta en que los participantes del grupo estan en condiciones de ex-
traer sus conclusionesy arribar a la conceptualizacion y aprendizaje a partir de la
reflexion sobre laacciény de los problemas a resolver. Se comparten experiencias
y aprendizajes. Compromisos implicitos y explicitos derivados de estos conoci-
mientos, llevan a su vez a un nuevo ciclo de acciones, sobre las cuales sigue la
reflexion y de esta manera se intenta sustentar este modelo de aprendizaje.

En el contexto de la cultura de los ingenios, esta metodologia ha funcionado
en cuanto a resolver problemas puntuales y sobretodo para generar rutas de co-
municacion entre trabajadores, mandos medios y gerencia. Esto es muy atil con-
siderando que esta industria por muchos afios habia experimentado pocos cam-
bios. Con frecuencia se observa que la gerencia aprovecha estas juntas para ex-
plicar la estrategia a seguir o los problemas que estan enfrentando como empre-
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sa, lo que ayuda al trabajador a ubicarse en forma dindmica en el contexto de la
empresa.

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

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

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

Ladindmica de SIMAPRO en las juntas de retroalimentacion, después de un
tiempo de aplicacién, corre el riesgo de quedarse estancada por la escasa combi-
nacion del conocimiento derivado de la experiencia, la socializacidony la expre-
sion explicita, con el conocimiento producto del aprendizaje racional (del conoci-
miento explicito al explicito). La propuesta que se esta tratando de aplicar para
contrarrestar este agotamiento prematuro, es ir profundizando en las juntas. Es
en analogiaalo que se conoce en la literatura como la técnica de Investigacion-
Acciodn, que complementa la de Accidn-Aprendizaje y se parece también a las
técnicas de resolucion de problemas aplicadas en la empresa Toyota (Sobek, et.
al.,1998).

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

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

Lainformalidad alude a que ni el contenido, ni el lugar, ni laforma, ni quie-
nes intervienen en el aprendizaje son predeterminados. La gestién del aprendi-
zaje informal enfatiza la autoorganizacidn y la autodireccionalidad. Este concep-
to ha cobrado importancia recientemente en la literatura y en la practica con la
emergenciade las “comunidades de aprendizaje” o “comunidades de practican-
tes” (Wenger, Snyder, 2000). Con esta figura, se promueve la creacion de estruc-
turas informales, autoreguladas, entre personal experto en la organizacién para
atender alglin problema o para descubrir areas de oportunidad. Esta estructura
mantiene un parecido con los circulos de calidad que en los afios ochenta toma-
ron auge en las organizaciones, solo que aqui el espectro de contenidos es mas
amplio y menos dirigido por parte de la gestion.

EFECTIVIDAD DEL APRENDIZAJE
INFORMAL Y FORMAL

efectividad

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

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

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

Si se parte del objetivo de hacer mas efectivo el aprendizaje en el contexto de
los continuos cambios que las organizaciones enfrentan y viven, la propuesta de
sustituir o combinar laformacion formal por una del tipo informal, parece dema-
siado simple. Entre lo formal e informal hay una amplia escala de opciones y
modalidades que combinan aspectos caracterizados como formales con aquellos
informales. El 6ptimo tedrico en la efectividad del aprendizaje se ubica muy pro-
bablemente en alguna de estas combinaciones.

Cuando se decidi6 capacitar a los supervisores en el ingenio Bellavista, ba-
sandose en consultores externos que aplicaban un curriculum a partir de la 16gi-
ca interna del desarrollo de una tematica (de lo general a lo particular; de lo
sencillo a lo complejo; de la teoria a la practica; de lo basico a lo especifico), el
impacto fue limitado y el costo relativamente elevado.

80



Reformas econémicas y formacion

GESTION DE LA CAPACITACION

INSTRUMENTOS DESARROLLO DE COMPETENCIAS

* Juntas SMAPRO I:> Resolucién de problemas y gestion del
proceso.

* Guias de auto |:> Comprension y dominio de competencias
estudio y evaluacién claves del ingenio.

* Cursos de :> Competencias especificas: especializacion
habilidades técnicas.

* Tutorfaenla |:> Habilidades de operacion.
operacion

Por otro lado, en el ingenio, el aprendizaje informal-total se da todos los dias
y en muchos momentos; esta préctica si bien puede resolver instantaneamente
un problema, generalmente adolece de una vision integral de lo que se espera
como desempefio del aprendiz, lo que dificulta que éste se proyecte en su desa-
rrollo profesional, y el aprendizaje se limite a un apoyo momentaneo en la ejecu-
cion de latarea, sin alcanzar profundidad y amplitud en el aprendizaje.

Através de lapruebay error, laestrategia de aprendizaje de los operarios se
centrd en cuatro subsistemas, interconectados entre siy alavez con ciertainde-
pendencia. El primero es lo que denominamos el aprendizaje formal en organiza-
ciény noestructurado ni codificado en contenido. Son las juntas de retroalimentacion
del sistema de medicién y avance de productividad (SIMAPRO), donde se discu-
teny analizan temas relacionados con la labor diaria, comprometiéndose los par-
ticipantes a realizar mejoras. El aspecto formal se da por la predeterminacion del
lugar y la orientacion inicial de la junta, que es el seguimiento de los objetivos
establecidos en el area. En un segundo momento puede pasarse a otros temas, lo
gue es el aspecto de la no-estructuracion y la no-codificacion del contenido, que
debe emerger de la junta.

Estos procesos de aprendizaje relacionados a la identificacion y resolucién
de problemas vinculados a situaciones conocidas, se asemejan a lo que se conoce
como procesos de aprendizaje a un primer nivel (aprendizaje “single loop”). En
estos procesos existe una imagen compartiday clara sobre la norma de la situa-
cion de trabajo y las desviaciones a esta norma son un problema que debe ser
resuelto. Los supuestos detras de la norma no se discuten y el aprendizaje se
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centra en la adaptacion y desarrollo de las estrategias y en las acciones corres-
pondientes, para alcanzar los objetivos (Weggeman, 1997).

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

En este caso se esta acercando a lo que se conoce como procesos de aprendi-
zaje de segundo nivel, (aprendizaje “double loop™), que se focalizaen lainnova-
cion de lasituacion existente. Diferentes aproximaciones conceptuales, experien-
cias, objetivos y medios disponibles compartidos por el grupo, se comparany se
evaltan, con el fin de llegar a una nueva base o referente de conocimiento. Aqui
los supuestos de lo normado se cuestionan y se analizan, e incluso los objetivos
trazados forman parte del dmbito de discusion (Weggeman, 1997).

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

El segundo subsistema de aprendizaje que se ha aplicado es el informal, en
organizacion, con contenido estructurado y explicitado — codificado. A partir de siete
competencias claves similares paratodas las areas del ingenio, se elaboraron guias
de autoestudio, basadas en el contexto donde el contenido teméatico se aplica. Es
una codificacién o explicitacion del conocimiento que se debe aplicar en el area,
que incluye la realizacion de rutinas, resolucion de situaciones de contingencia
tipica, conocimientos asociados, aspectos de seguridad y de actitudes, asi como
indicadores “negativos” (lo que se debe evitar). Incluye un espacio abierto, no
codificado, para dar lugar a aspectos tacitos de las competencias. La profundi-
dad esta contemplada en el disefio de los gjercicios, que deben reflejar lacomple-
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jidad de la funciény referirse a situaciones reales de trabajo, derivadas del anali-
sis de los trabajadores “expertos” y los supervisores.

El aspecto de lainformalidad no solo se da por estos espacios de aperturaen
el contenido, sino sobretodo por la forma de aplicacién, que es fundamentalmen-
te de autoestudio. Las guias pretenden ser estimulantes para el aprendiz, por
contextualizar los contenidos, aplicando de manera alternada diversas técnicas
de (auto) evaluacion que paso a paso orientan al aprendiz, intercalando la re-
flexion sobre la practica con aspectos tedricos asociados. El momento para traba-
jar con la guia y en quien apoyarse, no se predetermina. Puede ser en grupo o
individualmente, con un faciltador o con un instructor; esto varia de caso a caso.
Unavez concluiday dominada laautoevaluacién, el aprendiz (candidato) se pre-
senta para ser evaluado. Los contenidos tedricos y practicos asi como las situa-
ciones en que es requerida su aplicacidn, son pre-definidas. Sin embargo, en el
acto de la evaluacidn suele extenderse a contenidos no codificados, cuando el
evaluador interactia con el candidato mas alla del formato de la evaluacién. Lo
gue se intenta lograr es que el acto de evaluacion se convierte en un acto forma-
tivo.

GUIA DE FORMACION Y EVALUACION

Tunombre:
Fecha de Entrega de la Guia:
Fechas de Evaluacion:

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

El objetivo de esta guia de formacidn y evaluacién es que aplicas y sigues las nor-
mas de seguridad en el trabajo.

¢Como utilizar esta guia? :

1. Debes leerla cuidadosamente.

2. Debes llenar los espacios que se asignaron para que realices una autoevaluacion,
es decir para que ta mismo sefiales que es lo que puedes o no puedes hacer, que
sabes 0 que no sabes.

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

16/12/2002 Ingenios Santos / OIT / CIMO 1
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El tercer subsistema de aprendizaje que se ha aplicado es el informal en orga-
nizacién, con contenido estructurado pero no explicitado o codificado. Refiere alafor-
macién especializada en habilidades técnicas, sobretodo en areas de manteni-
miento, a partir de gjercicios en el lugar de trabajo. Por ejemplo, desarmary ar-
mar un motor eléctrico; aplicacion de diferentes tipo de soldadura. Por el mo-
mento, estos cursos se han realizado en la temporada de reparacion. Estas son
competencias mas especializadas, en las que se profundiza en las competencias
claves generales; son fundamentalmente habilidades porque no profundizan en
cuestiones tedricas (cognitivas). El ambiente de aprendizaje es informal, donde
existe unaruta predefinida de avance en el dominio de la habilidad técnica, con
conocimientos parcialmente explicitados o codificados, que por la confrontacion
con la préactica se van ajustando continuamente.

Algunos cursos de habilidad técnica (reparacién 2000):
Motores eléctricos

Interpretacién de diagramas

Manejo de herramientas eléctricas

Operaciény mantenimiento de turbinas
Operacién y mantenimiento de centrifugas
Trazoy medicion parasoldadura
Procedimientos de soldadura

El cuarto subsistema de aprendizaje es la tutoria en la operacion, que se re-
fiere fundamentalmente ahabilidades de operacion. Es un aprendizaje informal en
organizacion, donde los contenidos no son ni estructurado ni codificados; éstos
aparecen en el momento que se presentay se observa un problema en la opera-
cion. Esta préactica es la que mas ha proliferado en los ingenios; sin embargo, su
orientacion ha cambiado recientemente en la medida en que se vincula con pro-
puestas de mejora derivadas del sistema de medicion SIMAPRO y con el segui-
miento de la puesta en préactica de las competencias clave.

Proceso de Aprendizaje Gestionados en los Ingenios

Formal en organizacioén, no Informal en organizacion, estructurado
estructurado ni codificado el contenido y codificado el contenido

Informal en organizacién, no Informal en organizacion, estructurado
estructurado ni codificado el contenido pero no codificado el contenido
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5.3 Una Gestion Incluyente

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

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

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

Laotracorriente, que en la actualidad esta tomando fuerza en los enfoques
teoricos del desarrollo organizacional, considera que el desarrollo del conoci-
miento en la organizacién es responsabilidad de todos. Lo considera parte de
una nueva cultura de trabajo, rechazando la idea de que se trata de otro mas
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entre los muchos instrumentos atractivos que han pasado por las organizaciones
en los altimos afos. Dentro de esta corriente hay quienes rechazan la idea de que
puede haber una gestion del conocimiento: solamente se puede manejar el am-
biente que permite que el conocimiento se comparta (Windle, 2001).

Bajo esta perspectiva, se debe motivar a que el personal busque informacién
y se actualice constantemente a través de otras personas o de sistemas
informatizados. El proceso debe involucrar a todo el personal, no basta enviar
memorandos o explicaciones de la gerencia hacia abajo. El personal necesita asi-
milar la informacidén y tener el tiempo para entender el temaen relacién con su
realidad. Solamente cuando el personal ha tenido la oportunidad de llegar a la
conclusion de que los cambios en los sistemas de trabajo son importantes, el co-
nocimiento habrasido transferido y se gener6 un aprendizaje en torno al cambio
(Ibidem).

Una organizacion de aprendizaje es aquella donde hay un proceso de apren-
dizaje colectivo. Este aprendizaje colectivo refiere a unasituacion en la que va-
rias personas pertenecientes a un mismo colectivo o grupo, se ocupan de enri-
guecer en forma individual o de manera interactiva, su conocimiento dentro de
un mismo dmbito o drea de dominio (Weggeman, 1997). Esto no significa que
todo el mundo aprende lo mismo, ni que los resultados de aprendizaje sean los
mismos. Diferenciacion en informacién, experiencias, habilidades y actitudes
conducen a unadiferenciacion en las formas de observar e interpretar.

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

El modelo SIMAPRO apuntaa la creacion de un modelo mental compartido
orientado a los objetivos del area que corresponde atender al grupo de trabajado-
res. Incluye a todo el personal del area y no solo se trata de compartir informa-
ciony directrices de “arriba hacia abajo”, sino sobretodo en direccion opuesta, de
“abajo haciaarriba”. Por su parte, con guias de formacién y evaluacién por com-
petencia laboral, se pretende que sean aplicadas a todo el personal, incluyendo a
los superintendentes de area y supervisores. El acceso a la formacion y evalua-
cion es abierto, motivando al personal a que se inscriba en los diferentes procesos
de evaluacion por competencia laboral.
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6. ElModelode Aprendizaje Aplicado en los Ingenios Azucareros

Los sistemas de medicion y avance de la productividad (SIMAPRO) y de
Competencia Laboral que se aplicaron en los ingenios del Grupo Santos, no esta-
ban considerados conceptualmente como instrumentos dentro de la gestion de
conocimiento en la organizacién. Este enfoque se le dio tltimamente y con fines
analiticos, para poder integrarlos coherentemente en la estrategia de la organiza-
cion.

Inicialmente era solamente el SIMAPRO y se visualizaba como un instru-
mento para lograr la mejora continua. Cuando se contemplé la posibilidad de
aplicar un modelo de competencia laboral, surgié la necesidad de articular
conceptualmente ambos sistemas. El primer planteamiento fue que SIMAPRO
apuntaa mejorar el desempefio grupal, mientras que lacompetencia laboral bus-
camejorar el desempefio individual.

Efectivamente, mientras que con el SIMAPRO se mide la productividad del
grupo de trabajo, proponiendo y comprometiéndose a hacer mejoras a nivel co-
lectivo, con la competencia laboral se mide el desempefio de cada uno de los
integrantes del grupo, proponiendo y comprometiéndose en hacer mejoras a ni-
vel individual. Sin embargo, el desempefio colectivo pasa por el individual y este
altimo es significante para la organizacion en la medida en que contribuye al
desempefio del grupo. Se puede decir que el SIMAPRO ayuda a que se aplique la
competencia diaadia, mientras que lacompetencia laboral ayuda a que los nive-
les de desempefio grupal avancen cualitativamente.

En el fondo se trata de dos sistemas de aprendizaje que junto con los cursos
de especializaciény latutoria en la practica cotidiana, conforman el sistema de
aprendizaje de los trabajadores de estos ingenios. Son instrumentos que forman
parte de la gestion de conocimientos de la organizacidn, orientados a los aspec-
tos operativos del ingenio. Evidentemente la gestion de conocimientos no se li-
mita a estos sistemas, pero refiere a aquellos segmentos de personal que general-
mente a las organizaciones les es mas dificil incorporar.

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

No estructurado, orientado Estructurado y codificado, a

alaresolucién de partir de guias autodirigidasy

problemas evaluacion de evidencias de
competencia.

Modelo de Gestién del Aprendizaie

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

\
Articulaci6 Mandos Medios. Contenido: gestién de procesos, no
rucutacion estructurado
Forma: informal y formal
< \
Operario: Contenido: técnico, estructurado y no

estructurado
Forma: informal y formal

Enfasis

El aprendizaje actitudinal se centra sobretodo, en reconocer como validas e
importantes las aportaciones de los operarios y aceptar cuando corresponde, las
criticas que éstos hacen sobre la actuacion de los mandos medios y ubicar enun
contexto balanceado entre los objetivos de la organizacién y los trabajadores, las
peticiones que suelen presentar los trabajadores, y la conviccién de que los ope-
rarios pueden hacerse cargo de algunas tareas que hasta entonces correspondian
alos mandos medios. Todo esto demanda una actitud de disposicion de los man-
dos medios para dedicar energiay tiempo a esta labor y aceptar que su rol debe
cambiar de direccion para ser facilitadores y formadores en lugar de solo super-
visar y ejecutar. En el ambito social, demanda la actitud de predicar con el ejem-
plo, sobre todo en lo que atafie al uso de implementos de seguridad personal y el
respeto a las normas de seguridad en la operacion, asi como en la contribucién a
lalimpiezay orden en el area de trabajo.
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El aprendizaje emocional refiere a la capacidad de estimular el aprendizaje
en los operarios, motivandolos a participar en las juntas de retroalimentacion y
en el estudio de las guias de formacién. También es la capacidad de controlar sus
emociones represivas y negativas hacia los operarios en la labor cotidiana, esta-
bleciendo una relacidn de confianza y de comunicacion directa con ellos. El man-
do medio debe tener la sensibilidad de percibir el estado de &nimo de los opera-
riosasu cargoy reaccionar en una forma que permita el acercamiento a sus ex-
pectativas, basdndose en los valores de la organizacion.

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

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

En el modelo de la Competencia Laboral, su rol es de facilitador en la forma-
ciony alavezrealizar laevaluacidon por competencias. Esto significa que tienen
que pasar por una formacion formal de facilitador-evaluador, que en el caso de
estos ingenios significod la comprension y puesta en practica de un manual de
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procedimientos correspondiente a la evaluacidn y laaplicacién de los instrumen-
tos de formacion-evaluacion entre ellos mismos. Ha sido una formacion que se
balancea entre lo formal e informal, ya que se dio a través de la tutoria y segui-
miento en la practica, por parte de los consultores externos e internos, y de una
induccion enaula.

A nivel de lagerencia, el aprendizaje se ha dado principalmente en dos pla-
nos. El primero ha sido de tipo actitudinal en el sentido de tomar en considera-
cion y dar importancia al involucramiento del personal, lo que significa com-
prender desde una perspectiva integral y estratégica de la organizacion, que el
personal obrero representa un recurso y un activo, que se debe aprovechar mas
plenamente y que requiere ser mantenido y atendido. Esto implicé que los geren-
tes han tenido que aprender a encarar al personal obrero y establecer contactos
“caraacara”, respetando los puntos de vista del personal obrero, cuando geren-
tes, en su mayoria, han sido formados en una “cultura de liderazgo” donde su
palabraes “ley”. Tienen ahora, que dedicar tiempo a estas relaciones directas con
el personal, cuando en la vision de la cultura heredada esto se valoraba implicita-
mente como tiempo perdido. Tienen que aceptar y planear que los mandos me-
dios a su cargo deben dedicar parte de su tiempo a funciones de formacion e
involucramiento del personal. Y tienen que dar seguimiento y apoyar con deci-
siones, las propuestas y compromisos que emergen de SIMAPRO y Competencia
Laboral.

El segundo plano de aprendizaje de los gerentes es dar coherencia
organizacional alaaplicacién del modelo SIMAPRO-Competencia Laboral y ejer-
cer su liderazgo para su implantacién y mantenimiento. No se trata de que el
gerente apoye estos modelos por moda o por agradar a ladireccién general. Tie-
ne que lograr articular y traducir en acciones la gestion de estos modelos con la
estrategia del mercado, los cambios tecnolégicos y administrativos y los recursos
humanos. En el caso de SIMAPRO esto es mas evidente que en Competencia
Laboral, porque el impacto de la mejora del desempefio individual resultado de
la competencia laboral, es menos visible en el corto plazo en el desempefio
organizacional, que las mejoras grupales resultado del SIMAPRO. Esto demanda
de los gerentes una capacidad analitica y de prospeccion, competencia que en el
entorno cerrado del sector no se ha propiciado en las tGltimas décadas.

Ambos planos apuntan a un cambio en el perfil de los roles de los gerentes
(Palomares, 1997). Siguiendo el modelo de Mintzberg, los roles correspondientes
alasrelaciones interpersonales y a la transmision de informacion adquieren ma-
yor importancia en el gerente. Especialmente el rol de lider en cuanto a idear
nuevas acciones para compatibilizar los objetivos de laempresa con las expecta-
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tivas de los miembros de la organizacion, que requiere reenfocar los actos “caraa
cara” con el personal para contribuir a crear un ambiente propicio parael apren-
dizaje. Modifica también su rol de enlace interno, requiriendo una mayor
interaccion funcional con el personal, con un manejo mas transparente de infor-
macién y que guarda estrecha relacion con el cambio en la vision sobre la posi-
cion jerarquica que ocupa en la organizacion. El rol del monitor de los procesos
se intensifica para el gerente, a fin de identificar problemas y oportunidades en
laaplicacion de estos modelos de gestion de aprendizaje organizacional.

Estos diferentes planos de aprendizaje en la organizacidn que conllevan la
aplicacién del modelo SIMAPRO-Competencia Laboral, tienen que ser atendi-
dos para que su gestion resulte efectiva. Exige a los gestores y consultores exter-
nos e internos atender esos planos de aprendizaje; deben tener la capacidad y
sensibilidad de interlocucion y socializacién de los conocimientos con los dife-
rentes actores involucrados, es decir, con el director y gerente general pero tam-
bién con el obrero y el supervisor y entre los diferentes ingenios. Requiere tener
lacapacidad de identificar y comprender las posiciones que estos actores tienen
en laorganizaciény valorarlas en el marco de la gestion de los modelos SIMAPRO
y Competencia Laboral.

7. Resultados

Los resultados de la aplicaciéon de los modelos SIMAPRO y Competencia
Laboral en materia de eficienciay condiciones de trabajo en los ingenios azucare-
ros de México, donde fueron aplicados son de dos tipos: los tangibles y los
intangibles.

Como resultados tangibles se tienen mejoras concretas al proceso que sur-
gieron de las juntas de retroalimentacidn. No se tiene un registro completo de las
mejoras propuestas y aplicadas y los ahorros y/u otros beneficios generados,
pero hay ejemplos claros en cada caso. En el &mbito de la gestidn de recursos
humanos hubo mejoras sustanciales en materia de capacitacién, seguridad, par-
ticipacion y comunicacion. Son frecuentes los comentarios del personal obrero,
gue a pesar de haber estado mas de 25 afios en el ingenio, nunca habian asistido
aunacapacitacion y mucho menos a unajunta de informacion y retroalimenta-
cion donde son informados y escuchados por los gerentes y mandos medios de la
fabrica.

En la mayoria de los casos cuando se implanta un sistema de mejoramiento
de la productividad, se piensa en los resultados duros (incremento de la produc-
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cion de azucar, aumento de la cantidad de cafia molida, reduccion de pérdidas) y
poco en los resultados que impactan directamente en la gestién de recursos hu-
manos y en los procesos de aprendizaje del personal de laempresa.

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

El aprendizaje por parte de los trabajadores y el mayor involucramiento de
los mismos en el conocimiento y mejoramiento del proceso general de produc-
cion de azUcar, asi como el asumir mayor compromisoy responsabilidad con los
resultados de la zafra, si bien son dificiles de traducir en indicadores de resulta-
dos, si hatenido impactos importantes sobre los mismos, podemos sefialar como
ejemplo, en el caso de Bellavista, el siguiente:

Concepto Z.94-95 | Z.95-96 | Z.96-97 | Z.97-98 | Z.98-99 | Z.99-00
Cafia Molida

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

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

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

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

lada de cafia (Its) 7.726 6.796 6.637 6.747 2.082 5.640

Como sefialamos, los indicadores duros como cafia molida, eficiencia en fa-
brica, petrdleo por tonelada de cafia molida, pueden ser en gran medida debido
alos proyectos de inversién que afio a afio en el periodo de reparacion se realizan
en el ingenio. Sin embargo, un indicador que bien puede ser debido a este mayor
compromiso adquirido por lo trabajadores con el proceso de produccién, es el
indicador de tiempo perdido personal, el cual es medido a partir de los errores,
descuidos y fallas provocadas por el trabajador dentro de su area de trabajo. En
el cuadro se observa que este tiempo perdido a disminuido a la mitad (de 0.44%
a0.22%) del inicio de implantacion del sistema a la fecha.
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Resultados del modelo SIMAPRO - Competencia Laboral en Alianza Popular:

Mayor comunicacion y confianza entre Trabajadores y Supervisores

Areas mas limpias y seguras

Mejores relaciones de trabajo

Mayor conciencia y participacién de los trabajadores en el uso del equipo de
proteccion social

Mayor conciencia de los trabajadores en la sanidad del producto

Mayor participacion de los trabajadores en lograr los objetivos de sus areas
Mayor responsabilidad de los supervisores en la prevencion de accidentes
Mayor atencién de niveles superiores a la solucion de problemas de los
trabajadores

9. Incremento de la capacitacion al personal (operacion de los equipos,
mantenimiento y seguridad)

HowdN e

© N O

Fuente: Informe del Coordinador SIMAPRO-Competencia Laboral, Alianza Popular

En materia de seguridad, el resultado tangible es el uso de los implementos
de proteccién personal en los cuatro ingenios, considerando que antes de arran-
car el sistema, el uso de estos era mas bien esporadico. También ha mejorado la
proteccién de los equipos y de los pasillos. Los accidentes se han reducido en los
cuatro ingenios, sobre todo en dias de incapacidad. Entre 1997 y 2000 se reduje-
ron en Bella Vista de 264 dias a 98; en Alianza Popular de 751 a 394; en Plan de
Ayalade 2,741 a413;en San Gabriel de 877 a 197. En esta reduccion haimpactado
también la exigencia por parte del corporativo de atender las causas de los acci-
dentes, ya que éstos estaban generando un costo muy elevado para la empresa.
Otro factor al que ayudo fue la reduccion del ausentismo y con ello la ocupacion
de personal sin experiencia ni capacitacion, que generalmente han sido los més
expuestos a los accidentes. La medicion del ausentismo en el SIMAPRO contri-
buyd en ello, en complemento al sistema de incentivos por presencia que los in-
genios manejan.

En cuanto a condiciones de higiene, lalimpiezay orden ha mejorado consi-
derablemente en los cuatro ingenios, no obstante que alin se esté lejos de lo de-
seado. La higiene de los bafios, si bien no estan en 6ptimas condiciones, se ha
mejorado en la mayoria de los casos, a pesar de que las inversiones en este rubro
siguen siendo muy limitadas. En materia de ropa de trabajo aun no se ha podido
avanzar lo suficientemente, ni tampoco en la habilitacién de areas para comer.

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

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

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

Conclusiones

La experiencia de aplicacion de los modelos SIMAPRO y Competencia La-
boral en ingenios azucareros en México revela varios aspectos importantes sobre
como involucrar a trabajadores directos con escaso nivel educativo en un apren-
dizaje organizacional orientado simultdneamente a objetivos de competitividad
y calidad en el empleo.

Los dos modelos, SIMAPRO y Competencia Laboral, forman una unidad de
la estrategia de relacionar el aprendizaje de la organizacion con el desarrollo
profesional del individuo. Como lo expresd de manera muy clara un coordina-
dor de estos modelos: “con el SIMAPRO la organizacién aprovecha mas produc-
tivamente el conocimiento del trabajador; con la Competencia Laboral la organi-
zacion desarrolla profesionalmente al trabajador”. EI SIMAPRO queda corto cuan-
donose le vinculaa unaestrategia de desarrollo de los conocimientos del trabador;
la Competencia Laboral queda corta cuando no se vincula a un aprendizaje co-
lectivo orientado a la resolucion de problemas e identificacion de areas de opor-
tunidad.

La unidad entre los dos modelos se da también desde la perspectiva de ges-
tion de una estrategia de aprendizaje organizacional. EI SIMAPRO se caracteriza
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por su aplicacion rapida e impacto inmediato, mientras que el modelo de Com-
petencia Laboral requiere de mayor tiempo en la etapa de disefio antes de llegar
al personal. Por otra parte, el SIMAPRO requiere de un esfuerzo constante de
renovacion paramantener susignificado de aprendizaje en la organizacion, mien-
tras que el modelo de Competencia Laboral adquiere cada vez mas significado
en lamedida que madura.

Ambos modelos estan condicionados por la cultura de trabajo existente en
las organizaciones. Su implantacién depende mucho del liderazgo que desde la
altadireccion se ejerce. Depende también de la capacidad de adaptar la metodo-
logia al contexto de la organizacion. Los modelos no son un recetario, sino que
tienen que irse incrustando en la estructura y dinamica de la organizaciéon. En
este camino los obstaculos cambian continuamente y el ritmo y direccidn de la
aplicacién noes lineal: no necesariamente el haber iniciado primero la experien-
ciaen unaempresa, significa que mantendra una ventaja sobre otras organiza-
ciones que empezaron después. Esto se explica no solo por factores de convenci-
miento de la gerencia y/o del sindicato, sino que influyen también factores exter-
nos a laimplantacion de estos modelos, como son la mayor importancia otorga-
daaotras iniciativas (ISO por ejemplo) o bien, la aparicién de un problema tec-
nolégico u organizacional no resuelto.

Sin duda, un factor importante que ha contribuido a que estos modelos de
aprendizaje incluyentes puedan avanzar en las organizaciones estudiadas, ha
sido laevolucion de los parametros de competencia en el mercado. Esto ha influi-
do tanto en sentido positivo como negativo. En el sentido positivo: las auditorias
de calidad y de buenas practicas de manufactura en alimentos que los clientes
comenzaron a realizar, oblig6 a que las empresas tuvieran que poner mas aten-
cion al aprendizaje del personal obrero. En un sentido negativo: la presion de los
precios bajos hizo que las empresas empezaran a recortar personal, lo que
desmotiva el aprendizaje y dificulta que los mandos medios otorguen el soporte
necesario en la gestién del aprendizaje orientada hacia el obrero.

Una vez que los modelos SIMAPRO y Competencia Laboral encontraron
una expresion adecuada a la cultura organizacional, se pudo acelerar su implan-
tacién y expansion a otras areas y organizaciones. La trayectoria de aplicacion
implic6 la generacion de nuevos activos de conocimiento en torno a la gestién de
estos modelos y de ahi se deriva que una gestion exitosa depende de la capaci-
dad de mantener y desarrollar este activo intelectual en laempresa.

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

A pesar de que conceptualmente se ha tenido un solo modelo, el aprendizaje
en los ingenios ha sido selectivo y diferenciado. El haber empezado por un caso
ayudd a establecer los candados y mecanismos que permitiesen empacar la me-
todologia de acuerdo a las condiciones de cultura laboral de los ingenios. Sin
embargo, la transferencia implica seleccion y no se puede solo “clonar” los mo-
delos. Debe haber suficientes espacios de creacidn en cada caso, para estar en
congruencia con la filosofia del aprendizaje informal que esta detras de la pro-
puesta.

Esto explica por qué la aceleracidn de la aplicacion tiene limites, ya que el
cambio en la cultura organizacional que estos modelos requieren, siempre es len-
to. Esto hace que no siempre los impactos son facilmente medibles en forma tan-
gible a nivel de la organizacién. Por otra parte, los impactos dependen muchas
veces de otros factores, que si bien se articulan con estos modelos, guardan tam-
bién una independencia hacia éstos, lo que dificulta aislar los efectos de cada uno
de los factores involucrados.

En el proceso, quedan alin espacios abiertos que no se han podido erradicar,
como una serie de practicas que podriamos denominar como “viejo sistema de
aprendizaje” o “aprendizaje acotado” en el cual, por ejemplo, se le pide al traba-
jador que vigile los parametros del proceso de produccién a partir de instrumen-
tos como termémetro, rotdmetro, etc. sefialandose en el mismo instrumento con
color rojo, los maximos y minimos a los que puede operar el equipo, sin existir
una preocupacion por ensefiarle a interpretar los instrumentos y las consecuen-
cias de que el indicador salga fuera de los parametros sefialados para el proceso.

No obstante la vieja cultura fuertemente arraigada en los ingenios, a cinco
afos de distancia, se pudo ir acotando y se logré avanzar y generar un proceso,
en lo que se refiere al modelo SIMAPRO, que esta en condiciones de seguir con
muy poco apoyo externo. En Competencia Laboral aun se esté requiriendo apo-
yo externo, por la complejidad y profundidad del modelo. En la medida que un
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modelo es méas profundo, mas tiempo requiere para que se asimile en la organi-
zacion.

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