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EVALUACION E IMPLEMENTACION DE UNA METODOLOGIA DE GESTION EN UNA
EMPRESA. ANALISIS Y EVALUACION DEL IMPACTO DE LOS RESULTADOS EN LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Este trabajo de titulo permitié implementar una metodologia de gestién para una empresa del rubro
fruticola chileno, como resultado de un estudio realizado tanto al sector como a la empresa en
términos de sus procesos, el manejo de sus recursos financieros, sus perspectivas de desarrollo, asi
como determinando sus necesidades de aumento de productividad.

Ello facilito visualizar relaciones causales de variables y su impacto en la productividad y calidad en
el sector y en particular en la empresa. Parte de los resultados muestran una industria decaida, con
bajo precio de las exportaciones afectados por el tipo de cambio, mano de obra poco capacitada y
descontenta con el sistema de remuneraciones, con alta rotacién, altas tasas de rechazos y
reprocesos por calidad del producto y un alto potencial de aumento en productividad.

Se recomendd la implementacion de un sistema de gestion que permitiera aumentar eficiencia y
calidad de los procesos. Para definir esto se compararon tres metodologia alternativas; Six sigma,
Mejora continua y Simapro (sistema de medicién y avance de la productividad). La decisién fue
utilizar Simapro, una metodologia de gestién basada en las personas, que integra a todo el personal
de la empresa, gerencia, jefatura, administrativos y trabajadores en torno a objetivos estratégicos,
indicadores de gestion y acciones de mejora.

La implementacién de la metodologia se realiz6 en un programa piloto en los procesos de packing y
cosecha de la empresa y consistio en las siguientes actividades:

e Definicion de objetivos estratégicos, indicadores y rangos de analisis.

Aplicacion de cuatro talleres de capacitacion y establecimiento de puntos claves de los procesos.
Desarrollo y aplicacion de guias de autoformacién y evaluacion por competencias.

Realizacion reuniones de retroalimentacién, analisis de resultado de los indicadores.
Levantamiento de propuestas de mejora y su seguimiento en la aplicacién en la empresa.

Los resultados obtenidos con la aplicacién, muestran una mejora en los indicadores definidos; asi
por ejemplo, la productividad aument6 en 15,2%, la calidad en 39,6% y el ambiente laboral mejoré en
un 45,4% con respecto al estandar definido previo a la implementacion. Al realizar el andlisis de
retorno sobre la inversién realizada en capacitacion durante el programa piloto, este entregd un valor
de 186%. Por otra parte, el indicador de fidelizacion de los trabajadores capacitados, temporada a
temporada, alcanzo el 97,9 % entre periodos (2008 — 2009), algo histérico en el sector, donde
normalmente no supera el 50%.

Las caracteristicas de aislamiento de variables en la implementacién y el andlisis de los resultados
obtenidos, permiten concluir que la implementacién de la metodologia es la que explica, en mayor
medida, la mejora de los indicadores antes mencionados en la empresa.

Finalmente se logrd determinar algunas condiciones basicas fundamentales que requieren, tanto la
empresa como la consultora, para garantizar una buena implementacion y mantencion de la
metodologia en el largo plazo y que permite definir el tipo de empresas en las que SIMAPRO es una
herramienta a tener en consideracion para su aplicacion, por sobre metodologias mas tradicionales.
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1 INTRODUCCION

Las empresas fruticolas chilenas enfrentan actualmente grandes desafios en su
funcionamiento e integracion al mercado mundial. Estos van desde mantener mano de
obra calificada, hasta exigencias de normas y estdndares internacionales, y todo lo
anterior sin perder productividad y calidad en el producto exportado, y manteniendo
resultados financieros que permitan mantenerse periodo a periodo.

Actualmente la industria de la fruta fresca chilena es lider en la exportacién dentro del
hemisferio sur, presentando un crecimiento equivalente al 67% en los ultimos diez afios.
La actividad econdmica que genera es una importante fuente de empleos e inversiones
ubicandose como el tercer sector mas importante de la economia nacional, ya que
representa el 49%" de las exportaciones, congrega a mas de 7.800 productores, utiliza
250.000 hectareas de cultivo y agrupa a 518 empresas exportadoras a mas de 100
paises en el mundo con 75 especies de fruta.

Ante este nivel de crecimiento, el sector fruticola ha dado muestras de la
diversificacion y adaptacion a las demandas del mercado y buenas practicas agricolas,
enmarcados en un contexto de respeto de acuerdos, normas y legislacion nacional e
internacional sobre aspectos ambientales, sanitarios, laborales y de seguridad
alimentaria, certificando sus procesos bajo normas de calidad internacional, que comienza
con la seleccién y preparacion del suelo y continta hasta el consumo de la fruta segura y
saludable.

Sin embargo ha surgido en los ultimos afios un factor que es clave en este rubro, la
escasez y alta rotacion de personal calificado y especializado. Por tratarse de productos
estacionales, estos trabajadores son temporales, existiendo gran movilidad de ellos por
diferentes empresas durante el afio, segun la produccién de fruta que se esté dando en la
temporada. Sumado a lo anterior, se detecta un aumento de costos de funcionamiento y
baja en el rendimiento, en parte debido al aumento de exigencias internacionales en
cuanto a calidad y normas, lo que demanda a las empresas fruticolas no sélo equipos
técnicos competentes y de tecnologia de punta para aumentar la productividad, sino
también de nuevas formas de organizar el trabajo, capacitar y desarrollar las
competencias de las personas que realizan estas tareas.

En el escenario actual -interno y externo- que afecta a la industria de la fruta chilena
gue necesita de capacidades que propicien el uso racional y eficiente de los recursos con
gue cuentan las empresas y quizas, lo mas relevante, es que se estimule en cada
trabajador el potencial creativo e intelectual en un modelo de formacion flexible y dentro de
una estrategia de mejora continua que posibilite su integracion y participacion, en pos de
un desarrollo laboral que aporte productivamente, ha llevado a las empresas a tomar
medidas internas para enfocarse en potenciar este recurso.

La empresa que se analiza se encuentra desde hace ya dos afios con resultados
financieros negativos, habiéndose tomado diversas medidas para revertir esta situacion,
sin embargo no fueron efectivas por no lograr atacar las causas profundas. Influyé en esto
caracteristicas propias de la empresa como la formacion de los trabajadores, cultura

! Cifras entregadas por los indices FAO de las Naciones Unidas.



organizacional, etc., sin embargo también afectd la asesoria externa recibida, la cual no
logré determinar con exactitud la problematica actual y por ende no entregd las
herramientas mas indicadas para generar las mejoras esperadas.

La realizacion de una radiografia a la empresa permite detectar en detalle sus
caracteristicas organizacionales y productivas, definiendo para cada uno de los procesos
los puntos clave que se deben mejorar en cuanto a recursos, logistica, capacidades, etc. y
gue influyen de mayor medida en el resultado final. El diagndstico muestra la necesidad de
implementar un sistema de gestion en base a indicadores y un monitoreo constante en
base a reportes, que permita levantar informacion respecto ce la situacion de cada
proceso en forma rpida para que en base a ella se puedan realizar los ajustes
necesarios oportunamente. Para definir que procesos son los mas relevantes o en los
cuales se concentra las posibilidades de mejora, se utiliza la metodologia de Pareto (80 —
20) que predice que aproximadamente en un 20% de los procesos se acumula el 80% de
las mejoras posibles que optimizaran los resultados.

Es relevante ademas que este nuevo sistema no genere un gran aumento en los
costos de su implementacion, tanto en su valor econémico inicial como administrativo de
mantencion en forma posterior. Lo buscado por la empresa es aumento de productividad y
calidad en los procesos y producto final para cosecha y packing de uva de mesa en
diferentes variedades, a través de la implementacion de una metodologia de gestién que
se ajuste a las caracteristicas y necesidades de la empresa, sin que esto signifique incurrir
en grandes inversiones.

Para la implementacion se analizan teéricamente tres metodologias de gestion, Six
sigma, Mejora continua y el Sistema de medicion y avance de la productividad
(SIMAPRO), optando por este ultimo, por resultar ser el mas adecuado a las necesidades
y expectativas de la empresa. Por no existir casos de estudios y aplicaciones anteriores
en Chile y Sudamérica, se debe adaptar a la realidad de la empresa chilena, desde el
contexto de la traduccion formativa.

Six Sigma es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la eliminacion de
defectos o fallas en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de 6 Sigma es
llegar a un maximo de 3,4 “defectos” por millbn de eventos u oportunidades,
entendiéndose como “defecto”, cualquier evento en que un producto o un servicio no logra
cumplir los requerimientos del cliente por lo tanto no esti orientado a lograr mejora
continua basandose en una mejor gestion de los recursos de una organizacion.

La mejora continua busca asegurar la estabilizacion del proceso y la posibilidad de
mejora. Cuando hay crecimiento y desarrollo en una organizacion o comunidad, es
necesaria la identificacion de todos los procesos y el analisis mensurable de cada paso
llevado a cabo teniendo en consideracion herramientas que incluyen las acciones
correctivas, preventivas y el analisis de la satisfaccion en los miembros o clientes,
elementos importantes pero que tampoco tienen consideracion de la gestion de los
recursos.

A diferencia de las anteriores, SMAPRO es una metodologia de gestion de las
personas, de mejora continua y aprendizaje permanente, que se implementa en la
empresa con la participaciébn de todos los estamentos de la organizacién, proceso
idealmente liderado desde el area de recursos humanos y con el apoyo de la gerencia
general. Esta basada en la reflexion y participacion de trabajadores, mandos medios,
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incluyendo la alta gerencia, y ademas en un ambiente de respeto, incluyente y de
flexibilidad, que permite expresar las necesidades y oportunidades de mejora que surjan
en las diferentes reuniones e instancias, y también que existe la posibilidad de
implementar en forma prioritaria cada una de ellas segun la linea estratégica de la
empresay los recursos disponibles para ello. Se resume en tres grandes etapas:

1. Levantamiento de la Informacion.
2. Aplicacion de las Guias de Autoformacion y Evaluacion de Competencias (GAEC).
3. Aplicacion de SIMAPRO y reuniones de retroalimentacion.

A lo largo de los capitulos de esta tesis se explicitan los contenidos, tablas y graficos
gue permiten formarse una idea acabada del desarrollo del tema de investigacion
definido, los antecedentes mas relevantes, la metodologia de gestion implementada en
una empresa del sector fruticola exportador nacional, y los resultados obtenidos.

El capitulo Antecedentes generales y Descripcion del proyecto, introduce con una
breve sintesis la situacion y caracteristicas del sector, de la empresa exportadora y del
Otec. (Organismo técnicos de capacitacion) que lo lidera, de modo de contextualizar la
problematica que se aborda. Por otra parte, el capitulo de Objetivos, sintetiza el resultado
esperado.

Los capitulos de Marco conceptual y Metodologia se centran en los aspectos
tedricos y metodoldgicos de las diferentes herramientas posibles de utilizar segun las
caracteristicas del problema, presentando antecedentes, sus caracteristicas distintivas
como metodologias de gestidn, los beneficios de su aplicacién en las organizaciones, los
elementos de soporte requeridos para implementarlas; las etapas de aplicacion, y las
diferencias entre ellas, lo que permite, finalmente, definir la aplicacion del SIMAPRO.

En los capitulos Desarrollo e implementacion y Resultados obtenidos, se aborda la
adecuacion de esta metodologia a la realidad nacional y su aplicacion como plan piloto,
sus etapas e impactos. Ademas, se tratan temas sobre la elaboracion, estructura y
capacitacion con las GAEC; la realizacibn e importancia de las Reuniones de
Retroalimentacion, las mediciones y andlisis de los indicadores, las Propuestas de Mejora
y Su ejecucion, entre otros elementos claves de la metodologia. Toda esta descripcion es
acompafada por gréficos, tablas e informacion numérica de las mediciones realizadas

Finalmente en Conclusiones y comentarios, se entregan los principales aspectos
encontrados en el analisis de la implementacion, asi como de los resultados logrados.
Ademas se muestra una vision de los condicionantes externos e internos que potencian la
correcta aplicacidon de la metodologia en una empresa (como la existencia de un mercado
cada vez mas competitivo, fomentar el comunicar y escuchar, el tener una mirada de largo
plazo y no solo esperar resultados rapidos); y se detiene en los facilitadores de la
implementacién del SIMAPRO, entre ellos, el compromiso y liderazgo que muestren las
distintas jefaturas, la correcta definicion de objetivos estratégicos e indicadores
asociados, y la capacitacion de personas que puedan llevar adelante sus distintas etapas
y procesos. También se hace énfasis en las caracteristicas necesarias de la consultora u
Otec que guia y asesora la implementacion.



Finalmente, se incluye un apartado de Anexos compuesto por material utilizado para
la recoleccion de informacién en los fundos/plantas, perfiles y funciones de “cargos”
SIMAPRO, un resumen de la metodologia, entre otros.



2 ANTECEDENTES GENERALES

2.1 Antecedentes de laindustria fruticola

La industria fruticola exportadora se encuentra en una situacidon preocupante
actualmente, enfrentado a los vaivenes de la economia mundial. El tipo de cambio, costos
de produccién y de transporte, rotacion laboral, etc., son factores que influyen en la
productividad y en la rentabilidad del negocio.

Hay un alto nivel de costos energéticos, el petréleo llego a su nivel mas alto histérico
durante el afio 2008, influyendo en los costos de exportacion de la fruta. Por otra parte, el
bajo valor del délar hace que los ingresos en pesos sean menores a los esperados.

El andlisis del indice de Competitividad Fruticola (ICOF)’, muestra que el sector
fruticola ha perdido, en los ultimos cinco afios, un 107% de competitividad. De hecho, el
indicador ha bajado de 141,5 puntos en el cuarto trimestre del afio 2000, a -7,8 puntos en
el segundo trimestre de 2006. Esto significa que actualmente el sector fruticola —en
promedio- se encuentra operando a pérdida, lo que se hace mas evidente en los
emprendimientos pequefios y medianos.

A pesar de los magros resultados, las exportaciones se han mantenido estables en
torno a los 2,1 millones de toneladas en los Ultimos afios.

Por otra parte el sector productor/exportador fruticola se estaria viendo fuertemente
afectado en su competitividad por la inminente intensificacion del proceso de migracion
campo-ciudad que se ha reflejado en una reduccion de la mano de obra rural y la notoria
escasez de trabajadores, a tal punto que hoy la agricultura estd operando con muchos
menos trabajadores que en afios anteriores.

Esta reduccion en la intensidad de uso de la mano de obra genera un problema de
largo plazo crucial para los planes de desarrollo del sector, el proceso productivo pierde
eficiencia y competitividad, lo que redunda en una reduccion de la calidad de la fruta
cosechada, la que -por tanto- se vende a menor precio, generando menores ganancias, lo
gue con un menor tipo de cambio acrecienta el perjuicio a las utilidades de las empresas,
ya que mas del 60% por ciento de los costos del sector corresponden a remuneraciones
pagadas en moneda nacional.

Para explicar la pérdida de productividad se debe analizar algunos factores
importantes como el aumento de costos de produccion, disminucion de ingresos
provocado por el tiempo de cambio bajo, lo que en las pequefias y medianas empresas
ha provocado su salida del mercado. Por otra parte la estructura de costos ha sido
impactada por el alza en los salarios, ya que representa el 60% aproximadamente de los
costos de produccion.

2 Indicador definido y elaborado por ASOEX. que refleja el comportamiento del margen operacional de la
industria, es decir, revela la evolucién de los costos de produccion unitarios en comparacion con los
ingresos unitarios (ambos medidos en términos reales) y que se construye con informacion publica y
comprobable.



Lo anterior afecta al pais en una disminucion en las exportaciones, menores
inversiones en el sector estancando el desarrollo, y menor empleo.

La Competitividad de costos internacionales se define como el costo de vida en
cada pais, es decir, donde sea mas caro vivir el nivel de competitividad es menor, y
viceversa. Para el afio 2005 la estructura de costos del pais es de 16,7% mas baja que el
resto del mundo. Ha perdido 40,7 puntos entre 2003 y 2005, debido a la caida del tipo de
cambio, lo que encarece la estructura productiva medida en délares.

N° 1: Grafico de Brecha de competitividad.

Brecha de competitividad internacional de Chile v/s el mundo
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El gréfico muestra los resultados obtenidos durante los dltimos 4 trimestres y
significa que la industria fruticola opera a pérdida en promedio, esto lleva a la concluir que
se encuentra en un periodo de descapitalizacion que afecta en mayor forma a los
pequeiios y medianos productores y exportadores. El impacto del tipo de cambio es
permanente y ha generado un deterioro creciente desde 2005.

Desde el afio 2005, la actividad fruticola ha disminuido principalmente por la pérdida
de competitividad, llegando a tener margenes negativos, frenando nuevas plantaciones y
cambiando el uso de los suelos de uva de mesa a otras frutas con menor mano de obra 'y
por lo tanto menores costos de mantencion y produccion.

¥ ASOEX: Asociacion de exportadores de Chile. (www.asoex.cl)

6



La tasa de crecimiento anual de la fruticultura se esta reduciendo, pasando de 10,8%
en 2004, a 6,9% en 2005 y a 0,5% en 2006.

La industria fruticola de Chile estda compuesta por aproximadamente 7.800
productores (sobre 5 hectareas), deméas de 518 empresas exportadoras. Los terrenos
plantados corresponden a 250.000 hectareas plantadas. Del total de fruta producida un
65% es exportado a mas de 100 paises en el mundo en forma directa.

N° 2: Tabla y gréfico de Evolucion de exportaciones

ARO MILLONES | TONELADAS
US $ FOB (MILES) ] ,
MILLONES US$ FOB EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES DEL PAIS

1980 168 261 TONELADAS (MILES)
1985 356 533 3000
1990 747 1040
1995 1162 1310 2500
1996 1346 1439
1997 1292 1321 2000
1998 1363 1469

1500
1999 1359 1549
2000 1391 1400 | | 10004
2001 1398 1600
2002 1550 1752 500
2003 1650 1899
2004 1750 2107 0-
2005 1800 2143 1980 1985 1990 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 20056 2006 2007
2006 2000 2182 ANOS @ MILLONES US $ FOB
2007 2350 2430 B TONELADAS (MILES)

Fuente: ASOEX

Poco a poco los mercados internacionales se han abierto a productos chilenos, en
particular la fruta y en especial la uva de mesa, se ha posicionado como un producto con
excelentes estandares de calidad en Europa y Asia.

Sin embargo todo lo anterior se ve opacado por la diversidad de condiciones
laborales actuales que presenta el sector. Se estima que hay empresas que el 80% o mas
del personal de temporada es subcontratado, por ende la relacién de trabajo es a través
del contratista, lo que también encarece los costos de produccién en un promedio de un
7%.

Los productores fruticolas estdn pasando por un momento critico de su gestion y
estan préximos a enfrentar un punto de inflexion en cuanto a sus decisiones de negocios,
ya que de persistir esta situacion, podria alterarse la intensidad de las plantaciones,
provocando un efecto negativo en el empleo, tanto estacional como permanente. Se
necesita un tipo de cambio alto, superior a los $600 con sefiales que eviten la alta
volatilidad, ya que la mayor parte de la competitividad de la industria, y en particular de los



pequeiios y medianos, esta siendo afectada por los precios reales de cada kilo
exportado.

2.2 Laempresafruticolade uvade mesa

Durante la temporada 2005 / 06 las exportaciones totales de fruta alcanzaron 230,8
millones de cajas, de las cuales 105 millones fueron uva de mesa (45%) a cuya variedad
mas importante, Thompson Seedless, le correspondieron 32,2 millones de cajas (30%).

N° 3: Tabla Costo Uva Thompson Seedless

Cajas Costo

or de Produccion FOB Precio Utilidad
Eectérea i el USD por Caja Preembarque al productor | Neta
1500 8,33 9,0 4,0 5,0 -3,33 -67%
2000 6,25 9,0 4,0 5,0 -1,25 -25%
2500 5 9,0 4,0 5,0 0 0%

Fuente: ASOEX

El promedio por hectarea: USD 12.500, temporada 2005-06.

La estacionalidad® de la produccién de la uva de mesa es un factor muy importante
ya que esto no permite tener la misma cantidad de trabajadores durante todo el afo,
existe el personal “fijo” que corresponde a aquellos pertenecientes a la planta
administrativa mas algunos puestos claves de direccion en terreno como capataces,
supervisores, jefes de huerto y packing, encargados de riego y aplicaciones de
agroquimicos. Para todas las demas labores que son especificas de la temporada se
recurre al personal transitorio o “trabajadores de temporada”, y son ellos los que son
contratados sélo por la temporada de produccién o para labores especificas previa a la
cosecha. Esta masa laboral es bastante variable en funciébn de la empresa, no
necesariamente retornan a los mismos fundos o instalaciones temporada a temporada,
no logrando fidelizacion con ellos. Se mueven a través de ellas en busca de trabajo,
siendo uno de los factores fundamentales el pago, es decir, el precio del “trato™, el cual se
negocia en un monto fijo definido por producto terminado segun la labor asociada, o sea,
por caja cosechada, limpia, seleccionada o embalada. Por lo anterior, el pago se
transforma en una importante variable de decision, ya que si este varia considerablemente
de empresa a empresa, los trabajadores optaran por el pago mas conveniente por sobre
cualquier otra variable. Es importante sefalar que el uso de la telefonia celular permite una
comunicacion rapida entre trabajadores de diferentes fundos, por lo que la noticia del valor
del trato se expande rapidamente, lo que conlleva a una movilidad de trabajadores durante
el dia si el pago asi lo amerita. Esta rotacion, incide directamente en la productividad.

* Estacionalidad, se refiera al periodo de produccién o cosecha y embalaje de la uva, equivalente a 4 meses
aproximadamente.

® Trato, es el nombre que toma el valor del contrato acordado, el cual en general es acordado por la empresa
y comunicado a los trabajadores durante los primeros dias de la temporada.
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Los sistemas de pago actualmente en forma general son dos: A trato y al dia. El
primero consiste en definir un precio por el producto segun la labor asociada, es decir, en
cosecha el producto puede ser racimos cosechados o caja cosechera llena o kilos
cosechados, para cada uno de los anteriores se define un precio que se ajusta en forma
diaria o semanal. El segundo es el “pago al dia” en el cual independiente de la produccién
realizada se paga un valor fijo diario. A lo anterior hay que agregar que la legislacion
vigente indica que el pago diario que recibe el trabajador, independiente del definido por
la empresa, debe ser al menos al correspondiente al valor proporcional del sueldo minimo
mensual.

Para tener una nocion sobre los costos asociados a la produccion en cosecha y
packing de uva de mesa, se debe tener en cuenta los siguientes datos de produccion:

Una hectéarea tiene capacidad para 1100 plantas bajo el sistema 3 X 4 (metros de
distancia entre plantas) y de 1600 por el sistema 3 X 3.

La planta esta compuesta por cargadores (ramas) aproximadamente en la poda se
dejan 5 a 6 cargadores para produccion.

Cada cargador produce 3 a 4 racimos segun especificaciones técnicas del
agronomo y de las caracteristicas de fruta que se espera para la temporada.

El rendimiento por planta equivale a aproximadamente 20 racimos, también varia por
tipo de uva.

El rendimiento por hectarea equivale a 2500 cajas aproximadamente.

La caja tiene una capacidad de 9 racimos, esta puede cambiar segun la variedad de
la uva.

Por otra parte, el valor de la caja exportada es de aproximadamente 20 délares en
temporada alta, cayendo a 5 en una temporada mala.

Finalmente, el costo de la mano de obra equivale aproximadamente al 60% de los
costos totales de produccion, por lo tanto es un recurso importante en la cadena
productiva. Actualmente el temporero es un trabajador que escasea, cada vez menos
gente se dedica e este oficio, principalmente por las malas condiciones laborales que se
presentan en el trabajo de campo y de las instalaciones deficitarias que entregan las
empresas, tanto en los implementos de trabajo como la infraestructura minima, incluyendo
comedores habilitados, bafios limpios y cercanos a los lugares de trabajo, agua fria en el
huerto durante el dia, etc.

Todo lo anterior ha generado una preocupacion dentro de las administraciones de
las empresas agricolas, las cuales intentan desarrollar innovaciones y nuevas
metodologias en el area productiva y técnica en forma constante, a través de cumplir
normas internacionales de todo tipo, como son las Haccp, ISO, BPA, etc. Sin embargo los
ultimos estudios y andlisis realizados por instituciones especializadas como el Organismo
Intermedio de Capacitacion AGROCAP y ASOEX, muestran que los estandares técnicos
estan en niveles bastante altos y que a través de mejora continua pueden seguir creciendo
pero no a las tasas presupuestadas para que las empresas, en particular pequeia y
mediana, se mantengan competitivas en mercados internacionales.

Las empresas del sector fruticola tienen una estructura y estilo de gestion mas bien
de tipo vertical, por ende la empresa piloto, en estudio, requiere de una metodologia de
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gestion que permita responder al escenario actual que afecta a la industria de la fruta
chilena, que necesita de capacidades que propicien el uso racional y eficiente de los
recursos con que cuenta y estimule en cada trabajador/a el potencial creativo e intelectual.
Para lograrlo se identifican como necesarias dos grandes acciones:

1. Uncambio cultural a nivel de gestion de la empresa fruticola.

La direccion tradicional al interior de las empresas, es mas bien de tipo
unidireccional, donde a nivel gerencial se toman las decisiones, se transmiten a los
mandos medios que no siempre son capaces de socializarlas.

El paradigma tradicional, asocia capacitacion con entrega de contenidos —
privilegiando aspectos técnicos-, espera resultados exitosos a corto plazo y deja toda la
responsabilidad del aprendizaje a los participantes.

El desafio de la empresa es, formar también mandos medios que sean capaces de
mantener el sistema de gestion al interior de la organizacion yotorguen importancia y
prioridad a los procesos complementarios de orden social. El aprendizaje sera a nivel de
la organizacion, modificando su actual sistema de gestion a uno de tipo mas bien
horizontal. La vision de “capacitacibn como gasto”, da paso a “la capacitacibn como
inversion en el desarrollo de las personas, y por lo tanto de la empresa”.

Las personas: desarrollo responsable y continuo a nivel personal, laboral y social.

En general las empresas no invierten en capacitacion del personal de temporada en
temas relacionados con procesos productivos, por cuanto ellos tienen la conviccion que
saben hacer su trabajo. Se cuestionan ¢ por qué deben someterse a capacitacion? por
ende, el desafio es desaprender formas de trabajo, estilos de comunicacién, de
relacionarse, de recibir érdenes, de esperar que los problemas los resuelva el jefe, etc.,
para lograr aprendizajes significativos desarrollando competencias a partir de estimulos
similares o iguales a los que viven en su realidad laboral.

Es por ello que el camino que se quiere tomar es el de abordar los temas que hasta
ahora no se habian tratado formalmente, a saber, la capacitacion de trabajadores
temporeros, mejora continua y propuestas de mejora levantadas desde los trabajadores y
en forma conjunta con la administracion y gerencias de la empresa.

Los procesos que demandan una mayor cantidad de mano de obra son bs de
cosecha y embalaje de fruta fresca, por ende el reclutamiento de personas, incorporacion
y mantencion durante la temporada resultan criticos en cada instalacion fruticola.

Por otra parte, los procesos previos también son claves para lograr un buen
resultado, el que se ve reflejado en la cosecha. Se trata de la poda, por cuanto la correcta
determinacion y eleccion de cargadores, yemas por variedad, madera seca, etc. incide
directamente en el futuro de la produccion de fruta. Posteriormente el trabajo en verde
implica regular la carga y arreglar racimos, lo que incide en la cantidad y calidad de la fruta
a cosechar. Si ambos procesos no se realizan eficientemente se corre el riesgo de no
lograr el objetivo propuesto inicialmente, obteniéndose mucha fruta con bajo calibre
(tamafio) o bien poca fruta con calibre muy grande. Esto indica que en todos los procesos
productivos de la uva de mesa es relevante contar con personal capacitado o con
experiencia.
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2.3 Caracteristicas de la empresa

Es una empresa nacional, de tipo familiar, que posee 6 fundos propios ubicados
entre la 11l y VI regiones. El principal producto es uva de mesa de exportacion, que abarca
el 90% de los cultivos, seguidos de carozos y citricos.

El fundo en el que se realiza el proyecto tiene una superficie de aproximadamente
200 hectareas, con una dotacion permanente de personal no superior a 20 personas y en
periodo de temporada alcanza a 450 personas. Actualmente se cultiva la uva de
exportacion como principal producto, existiendo 5 variedades: Flame, Thompson,
Superior, Crimson y Red Globe

Esta empresa, elegida para la investigacion, plantea la necesidad de realizar
mejoras en cuanto a la productividad en sus procesos, destacando los mas masivos y en
los que se tiene el andlisis de ser los que cuentan con mas oportunidades de mejora, ellos
concentran la mayor cantidad de personal de temporada. Estos procesos son cosechay
packing de uva de mesa.

Los analisis internos en la empresa estiman poder mejorar el rendimiento que se
obtiene en la temporada de cosecha y packing, disminuyendo costos de produccion,
manteniendo calidad y precios de venta en el exterior. Algunas medidas ya se han
implementado, sin embargo, el cambio ha sido marginal

La forma de pago tradicionalmente usada es el sistema de “trato”, que tiene relacion
directa a la cantidad de producto trabajado segun el proceso, por ejemplo, en etapa de
poda, es cantidad de plantas podadas, en etapa de cosecha es cantidad de cajas
cosechadas y en packing, cantidad de cajas embaladas. Este modelo no integra la
calidad dentro del proceso, dado que la motivacion del trabajador es a producir mucho y
asi elevar su sueldo diario.

Actualmente la empresa tiene nimeros rojos en su contabilidad de las dltimas dos
temporadas, por lo que es urgente y prioritario para ellos implementar algin sistema que
detecte las oportunidades de mejora y optimizacion de recursos que se pueda realizar
dentro de los procesos.

2.4 Caracteristicas del Organismo técnico de capacitacion (OTEC)y Consultora

Interfases Capacitacion Ltda. e Interfases Consultores S.A. son las empresas que
definen, implementan y guian este plan piloto dentro de la empresa fruticola. Tienen una
trayectoria de 15 afios en el mercado de la consultoria, la capacitacion y la gestion de las
personas.

Historia:

Interfases Consultores Ltda. recibe la autorizacién de funcionamiento como OTEC
otorgada por SENCE el 5 de Octubre de 1994, segun consta en la Inscripcion N° 8040
publicada en misma fecha.
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En el afio 2004 Interfases Consultores Ltda., empresa de responsabilidad limitada inicia
su proceso de certificacion bajo Norma Chilena de Calidad para Organismos Técnicos de
Capacitacion NCh 2728, la que obtiene en el mes de Diciembre de 2005.

A raiz de esta situacion, se realiza la adecuacion legal requerida, quedando la
empresa dividida en dos estamentos, Interfases Capacitacion Ltda. e Interfases
Consultores S.A., esta Ultima en proceso de certificacion bajo la Norma 1SO 9001.

En tanto Interfases Capacitacion Ltda. en su rol de OTEC tiene como objeto Unico la
capacitacion, Interfases Consultores S.A. se especializa en la consultoria en el area de
Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional.

Ambas empresas se complementan en la ejecucion de proyectos e innovacion de
metodologias de trabajo con las personas, compartiendo a mas de 40 profesionales
asociados, que cuentan con experiencia en el sector publico y privado, a nivel nacional e
internacional.

Nuestra Vision: Posicionarnos en el mercado como especialistas en formacion por
competencias, con calidad de servicio, compromiso, responsabilidad, capacidad
innovadora y entusiasmo en la ejecucion de actividades de capacitacion.

Nuestra Mision: Otorgar servicios de capacitacion en organizaciones publicas o
privadas, como socios estratégicos, para contribuir al desarrollo de las personas en el
trabajo.

Nuestros valores: Asegurar la satisfaccién de los clientes, adaptando de un modo
agil, innovador y dinamico la metodologia de ensefianza-aprendizaje a sus necesidades y
cultura organizacional.

Nuestro estilo de trabajo: Establecer una relacion de trabajo colaborativo con los
clientes para definir sus requisitos y asi ajustar nuestra metodologia de ensefianza-
aprendizaje, satisfaciendo sus expectativas.

Interfases Capacitacion Ltda. cuenta con un equipo de facilitadores y metoddlogos
con sdlida formacion bajo el enfogue de competencias y trayectoria docente,
responsables, creativos y proactivos.

Interfases Consultores S.A. cuenta con un equipo de consultores senior con
trayectoria y sélida formacién en el enfoque de competencias.

Areas de competencia del OTEC:

Area Transversal Trabajo en equipo — Comunicacidn - Resolucion de problemas —
Autogestion — Liderazgo - Habilidades directivas.

Area vinculada Levantamiento de competencias- Formacién Modular por Competencias - Disefio
a la Formacion de mallas curriculares por competencias - Formacion de Facilitadores por
competencias - Formacion de Evaluadores por competencias - Desarrollo de

/) _material did4ctico e instrumentos de evaluacion.

Area vinculada Atencion al cliente - La excelencia en el servicio - Control y manejo de eventos
al Desarrollo de estresares - Desarrollo personal - Estatuto administrativo - Probidad y ética
las Personas publica - Herramientas claves en la seleccién de personal por competencias -

Test psicolaborales y su aplicacion en la seleccion - Optimizar los ingresos
Y, econdmicos: un desafio permanente - Evaluaciéon del desempefio.




Area Gestion de personas por competencias - Evaluacion del
vinculada desempefio por competencias - Definicion de politicas de gestion
a la Gestion de las personas - Planificacion estratégica - Gestion de reuniones

efectivas - Técnicas de negociacion y manejo de conflictos -
Introduccion Gestion a la programas de calidad de vida - Gestion

ApllcaC|or,1 Introduccion Simapro y Scid - Formacién de Formadores
Metodologia Lideres SIMAPRO - Elaboracion y aplicacion de Guias de
SIMAPRO Autoformacion y Evaluacién de Competencias (GAEC) -
Patrocinado por OIT, Planificacion y Direccion de Reuniones de Retroalimentacion -

ASOEXYy Definicion y Medicion de Objetivos e Indicadores de gestion y
AGROCAP. evaluacion - Reuniones de Retroalimentacion.

J

Areas de trabajo Consultora:

Levantamiento de perfiles - Identificacion de estandares de
competencias - Descripciones de cargo - Reclutamiento, seleccion e

Gestion de las . » iy ~ -
induccion de personas - Evaluacion del desempefio - Deteccion de

personas necesidades de capacitacion - Identificacion de brechas de
competencias - Asesoria en disefio de planes de carrera - Asesoria
/ _en Bienestar y Calidad de vida - Coaching. )
Identificacion de las competencias corporativas, alineadas con la
Des_arrqllo estrategia de la organizacion - Diagndstico Estratégico de la
Organizacional Gestién Organizacional - Estudios de clima organizacional -

Aplicacion de herramientas de optimizacion de la gestion y
mejoramiento continuo tales como SIMAPRO, CMI, SIX SIGMA.
j .

) _ Disefio y ejecucion de programas de formacion y desarrollo -
Perfeccionamiento . asesorias y programas de desarrollo en modularizacion de mallas

docente curriculares por competencias.
J J
Servicios de Consultoria en disefio y administraciéon de programas con
apoyo a la modalidad e-learning y blended-learning utilizando plataforma propia.
gestion
) _J

Se comienza a trabajar en el area agricola y fruticola como linea de negocio
formando y potenciando gerencias de recursos humanos en varias empresas. Bajo esta
linea nace el vinculo comercial con el OTIC (Organismo intermedio de capacitacion)
AGROCAP, quienes potencian las posibilidades de mercado de Interfases, por su trabajo
en el rubro con mas de 300 empresas, pequefias, medianas y grandes, nacionales e
internacionales.
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Por esta via se llega a la empresa en estudio, la que recurre a interfases para
realizar un levantamiento de necedades y luego un analisis de los procesos, motivado por
los bajos resultados financieros de los ultimos afios.

Se estable un plan de trabajo que comienza con identificar la causas raiz de la
situacién actual, luego de ellos se define la implementacién de un sistema de gestién que
apunte a solucionar los puntos encontrados.

Actualmente la empresa cuanta con 12 profesionales de planta, quienes cumplen
funciones administrativas, operativas y de direccién. Por otra parte hay un equipo de
aproximadamente 40 consultores sefior y junior que apoyan las actividades desarrolladas
en forma externa y participando por proyectos.

Se cuenta con una oficina central ubicada en Av. Bustamante 48, of 33. Providencia,
Santiago.

Para las actividades desarrolladas en terreno se establecen dos sistemas, el
primero es viajar desde Santiago al lugar donde se encuentra la empresa, la segunda es
formar consultores en regiones muy alejadas (Il — lll — VIl — VIl — IX y X) y son ellos quienes
guian los programas. Se cuenta ademas con convenios de cooperacion y apoyo con
diferentes Otec y consultoras a lo largo de todo Chile.
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3 DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

Bajo el contexto descrito en el capitulo anterior, las empresas fruticolas exportadoras
han visualizado que la mejora de la productividad esta ligada directamente con mano de
obra idénea, es decir, personal capacitado y comprometido con los objetivos de la
empresa. Surge acd una necesidad imperiosa de fidelizar a los trabajadores,
disminuyendo la rotacién durante la temporada y afio a afio, independiente de la tarea
realizada. Para ello es necesario un modelo de gestion que apoye a la organizacion,
focalizado en el &rea de recursos humanos a nivel central, y a la administracion directa de
cada fundo o instalacion, en forma local.

El indice de costos de produccion en dolares es el que incorpora la mano de obra,
agroguimicos vy fertilizantes. Este indice sefiala un aumento de costos en un 41% entre el
afio 2001 y 2007, el mayor incremento se debe a la mano de obra que ha aumentado un
48% lo que establece que existe una clara necesidad por mejorar la calidad y
productividad de la mano de obra®.

La empresa busca responder la pregunta ¢como disminuir costos, aumentar la
rentabilidad y mantener o aumentar la calidad sin dejar de ser competitivos en el
mercado?

—p Quiebre de pequeiios productores debido a que el sistema de
cambio presenta volatilidad, grandes oscilaciones y se
mantuvo en un valor muy bajo durante varios meses, afectando
el precio de venta en las exportaciones.

= LOS costos de produccion han aumentado, en particular la
mano de obra, la que oscila entre 60% y 80% del valor total, y
que es contratada en forma temporal.

=—» Se revitalizan y surgen conflictos sindicales que movilizan gran
) parte de los trabajadores de diferentes sectores del pais.
SITUACION

ACTUAL DE —p Baja fidelizacion de los trabajadores con la empresa. Por

tratarse de un oficio temporal, las personas afio a afio van
rotando entre empresas, segun necesidades de salario, de
distancia y también por el trato recibido por sus supervisores y
jefes.

LA
INDUSTRIA

—p Pérdida de competitividad y de presencia en algunos
mercados, debido principalmente por las exigencias de
normas internacionales.

—p Baja calificacion de los temporeros de este rubro. No reciben
capacitacion formal en forma continua debido a que existen
pocas herramientas y recursos destinados a este sector.

® Datos de investigacién Agrocap, afio 2007.
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=> Necesidad de aumentar productividad y calidad para
competir con empresas extranjeras que producen productos
similares.

= Apertura de mercados internacionales obliga a mantener altos
estandares de funcionamiento (Normas de calidad I1ISO —
Haccp — BPA, etc.)

Las caracteristicas anteriores no son ajenas a la empresa en estudio, y es por ello
que se realiza d levantamiento de informacion en base al analisis de cada uno de los
procesos para identificar cuales de ellos son los mas criticos temporada a temporada.

Algunos puntos relevantes encontrados son los siguientes:

«  Gran dispersion en los valores de pagos de sueldo de los trabajadores. En un mismo
dia un trabajador rapido puede llegar a recibir $ 32.000, y uno lento percibe solo $

« 8.000, lo cual implica una relacion de 4 veces. Este valor en rapidez no siempre esta
asociado a calidad del producto entregado.

«  Bajos conocimientos de las normas de higiene y seguridad.

+ Calidad del producto entregado. Se producen rechazos en los controles de calidad
gue realiza la empresa exportadora a la fruta que esta ya embalada y lista para
embarque. Actualmente este valor alcanza al 8%, equivalente a un palet diario.

« El trabajo de cosecha y embalaje de fruta fresca, habitualmente es realizado por
mujeres y hombres que carecen de calificacion formal que desarrolle su
empleabilidad y de escasos recursos por lo cual no pueden acceder a procesos
formativos.

- El trabajador agricola es una poblacibn marcada por la diversidad, principalmente
por la baja escolaridad, precaria situacion socioeconémica y trayectoria de vida llena
de esfuerzo y baja compensacion, elementos que afectan negativamente su
desarrollo laboral y en su capacidad productiva.

« En lo relativo a género, en general por condiciones naturales las personas que
trabajan en packing mayoritariamente son mujeres y cosecha son varones, con una
gran diversidad de experiencias previas.

« La poblacion joven que vive en un entorno social dificil que no estimula a continuar la
linea de trabajo de sus padres emigra a la ciudad y termina siendo subempleado.

«  Aumento del costo de produccion por caja, en relacion a los precios de venta final.

Algunos puntos relevantes que se definen para que la empresa mejore sus
resultados financieros y de gestion, apoyado en avances en los procesos productivos,
tanto en forma local como a nivel de empresa. También es relevante mencionar que se
detectan varios puntos relacionados al clima laboral que deben ser mejorados en forma
transversal, como relaciones interpersonales, comunicacioén, liderazgo, gestiébn de si

" Un palet en esta empresa comprende 96 cajas. El proceso de control de calidad consiste en tomar una muestra
de cajas del total, que va de 3 a 5. En caso de superar pasa a embarque, en caso de existir 3 cajas con
problemas, se procede a revisar en forma completa el palet. Los costos de reproceso asociados duplican el valor
de costo inicial por embalaje de una caja
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mismo, alineamiento con los objetivos de la empresa, etc. Estos surgen de las
necesidades detectadas en el analisis inicial y son los que se plantean a continuacion:

Econémicos:

+ Aumento en los indicadores financieros de la empresa. Mejora en los resultados
econdémicos directos e indirectos respecto a la inversion realizada en la temporada.

« Mejora en los procesos, lo que se debe traducir en un aumento de eficiencia en la
utilizacion de recursos.

- Establecer una metodologia de impacto de resultados, a nivel economico, de la
evaluacion de clima y ambiente laboral.

Gestion:

«  Definicion y mantencion de indicadores que permitan monitorear los resultados en
forma clara y oportuna, y que esto apoye a la toma de decisiones de las jefaturas.

« Mayor involucramiento en las diferentes etapas de la cadena productiva de la
empresa, lo cual genera un aumento del compromiso del trabajador con los
objetivos.

« Aumento de la fidelizacién de los trabajadores con la empresa, definido como la tasa
de retorno del personal, dadas las ventajas competitivas en el desarrollo de sus
labores que tiene el personal capacitado y formado. Ademas un trabajador que ya
conoce el proceso dentro de la empresa, tiene un periodo de adaptacion menor
comparado a uno que viene de otra empresa, y aln menos con una persona que se
integra a estas labores por primera vez.

Ambiente y clima laboral:

« Aumento en la capacitacion del personal

+ Mano de obra calificada dentro de la empresa que genere mayor valor a las
contribuciones de los trabajadores.

« Mejorar el funcionamiento de los supervisores, cargo que por historia es el que
presenta mayores problemas en su desempeiio laboral. El levantamiento de
informacién muestra que en general es una cargo que asume un trabajador que
tienen buen rendimiento en el campo en temporadas anteriores, y no es,
necesariamente, alguien preparado, formado y con caracteristicas de lider, el que
toma ese puesto. Esto genera grandes conflicto en el funcionamiento posterior de los
equipos de trabajo.

+ Aumento de la confianza y comunicacion en las relaciones interpersonales, lo cual
repercute en una mejora en el ambiente laboral. La escasa comunicacion entre
trabajadores y de estos con sus superiores, es una caracteristica del rubro y de esta
empresa también. Se estima que parte del clima laboral debe mejorar si existe mayor
confianza y comunicacion para transmitir problematicas que surgen en las labores
diarias y desde ellos mismos proponer mejoras y soluciones.
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+ En cuanto a bienestar social se busca una eficiencia econémica del tipo Pareto
Superior, pues se mejoran todos los agentes sin empeorar a otros, es decir, todos
ganan, los trabajadores en su mayor participacion en las mejoras y la empresa en
productividad. En el marco de la Responsabilidad social empresarial.

La aplicacién de medidas en &mbitos como, mejorar la planificacion de las labores,
la seleccion del personal y la motivacion de los trabajadores, puede implicar de acuerdo
con estudios, “incrementos de la productividad por sobre el 10%, lo que mejoras en los
margenes por sobre el 5%". Dicho aumento puede significar muchas veces la diferencia
entre la decision de arrancar o no el huerto.

Calidad:

«  Mayor compromiso adquirido por lo trabajadores con el proceso de produccién y con
el producto final, asegurando calidad en todo momento.

- Areas mas limpias y seguras. Esto es una norma impuesta que ayuda a asegurar la
calidad del proceso productivo, sin embargo no lo hace directamente sobre el
producto y es por ello que surgen los controles de calidad, tanto interno como externo
de las empresas que compraran el producto final, destacando supermercados
estadounidenses y europeos.

«  Mayor conciencia de los trabajadores en la sanidad del producto.

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

Reduccion de riesgos de accidentes:

Mayor responsabilidad de los supervisores en la prevencion de accidentes.

« Mayor conciencia y participacion de los trabajadores en el uso del equipo de
proteccion personal.

Impacto Social:

El analisis Social del proyecto involucra los costos y beneficios que generan las
acciones realizadas a través del proyecto, algo no cuantificado en la evaluacién
tradicional. Por lo tanto los precios de mercado no reflejan adecuadamente el costo de
oportunidad y los beneficios entregados de los recursos utilizados. Se incorpora a este
andlisis las externalidades positivas que generan sobre la poblacion el realizar el plan
piloto, versus el no realizarlo, en este sentido la ganancia directa es el objetivo de
fidelizacion y capacitacion que le empresa ha manifestado para la presente temporada.
En cuanto a bienestar social se produce una eficiencia econdmica del tipo Pareto
Superior, pues se mejoran todos los agentes sin empeorar a otros, es decir, todos ganan,
los trabajadores en su mayor participacion en las mejoras y la empresa en productividad.

8 Alejandro Mac - Cawley, Profesor PUC, columna de opinién Rev. Del Campo; 2007.
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3.1 Justificacion

La metodologia de gestion a implementar apunta a aumentar la productividad de la
empresa y de los trabajadores, enfocandolos en un desempefio de calidad, a través de la
identificacion de los problemas que afectan su productividad y la mejora continua como
practica de trabajo. Esto es relevante al momento de fortalecer sus capacidades,
necesario para dar respuesta a la mayor demanda de la mano de obra.

Potenciar la empleabilidad de los trabajadores agricolas, por medio de una
capacitacion técnica, sistemética y centrada en elevar el estdndar de conocimientos,
habilidades y actitudes asociadas a los procesos de cosecha y embalaje. Entregandoles
una instancia de formacién que no solo favorece su desempefio a nivel técnico, sino que
ademas, su desarrollo a nivel personal, potenciando su imagen personal y social.

Es una Buena Practica Laboral, base de la Responsabilidad Social Empresarial, el
facilitar el proceso formativo moderno, participativo de los trabajadores, la cual es factible
de implementar en forma definida y concreta.

La necesidad de mano de obra en el sector fruticola es una variable critica para el
desarrollo productivo ya que por un lado ha aumentado la necesidad de ésta y por otro, se
observa que cada vez es mas escasa y poco especializada.

La capacitacion es una herramienta muy potente para asegurar la productividad, a
través de la fidelizacion de los trabajadores, desarrollo en ellos de la capacidad de
mantener y progresar en su puesto de trabajo y alinear los procedimientos técnicos que
ejecutan con estandares de calidad mundial.

La competencia dentro de la industria por lograr una mayor productividad lleva a
buscar las mejores opciones para lograrlo.

El impacto que genera este proyecto a nivel social es méas alto que la rentabilidad
econOmica buscada a través de indicadores financieros y el aumento de la productividad
que se vera incrementada al interior de la empresa una vez que la metodologia haya sido
aplicada.

Dadas las caracteristicas anteriores en las que se encuentra la empresa se decide
realizar la implementacion a través de un programa piloto, en bisqueda de mejoras a la
productividad y calidad del producto final.

La justificacion del desarrollo de este proyecto esta dada, por una parte en el dificil
estado econdmico que esta pasando la empresa y la industria en general, y por otro por la
busqueda de nuevos e innovadores elementos que ayuden y mejoren el funcionamiento a
nivel administrativo de la empresa, generando indicadores, aumento en el control de
gestion, definicibn de métricas consistentes y en definitiva un apoyo a la toma de
decisiones.
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Una entrevista con el gerente zonal de la empresa entrega los siguientes puntos al
consultarle sobre la justificacion de este programa piloto.

¢ Porque aplicar una metodologia de Gestibn ensuem  presa?

Los desafios que nuestra industria esta enfrentando son varios y todos implican una
transformacion en la manera como gestionar los RRHH.

Claramente hoy las empresas se deben focalizar a una gestion de los RRHH basada
en las competencias de los trabajadores, y debe estar dirigida a mejorar la productividad,
la calidad y las condiciones de trabajo.

¢,Cuales son los puntos principales que motivan a to mar esta decision?

+ Alto costo de la Mano de Obra.

+ Cada vez mayores exigencias de calidad y Normas internacionales y de
Supermercados.

+ Exigencias de RSE.
«  El creciente desinterés por parte de los trabajadores de emplearse en nuestro sector.
« Expectativas de mejoras en las remuneraciones.

« Baja motivacion del trabajador en el trabajo, se traduce en mal clima laboral,
ausentismo, baja responsabilidad, etc.
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4 OBJETIVOS

4.1

Objetivo General

Se plantean los siguientes objetivos generales como linea fundamental de la

investigacion:

4.2

Detectar la necesidad de instalar una metodologia de gestion en una empresa
fruticola exportadora nacional, de tamafio mediano.

Implementar la metodologia de gestion que mas se ajuste al contexto de una
empresa exportadora nacional de tamafio mediano, en los procesos de cosecha y
packing de uva de mesa, producto de un andlisis comparativo entre varias
metodologias.

Medir el impacto de los resultados obtenidos en la productividad, en los procesos de
cosecha y packing de uva de mesa

Objetivos Especificos

Para abarcar todas las areas de investigacion se definen objetivos especificos

centrados en tareas puntuales, a saber:

Ubicar en el sector fruticola exportador del area metropolitana, una empresa de
tamafio mediano que evidencie necesidad de implementar una metodologia de
gestion, dado el contexto actual de este sector productivo.

Describir y comparar metodologias de gestion, diferenciando caracteristicas y
potenciales resultados de cada una de ellas en la empresa.

Implementar la metodologia de gestion dentro de la empresa fruticola exportadora
seleccionada en los procesos de cosecha y packing de uva de mesa que contribuya
a aumentar la productividad y calidad.

Medir el desempefio laboral de los trabajadores agricolas transitorios segun
estandares de competencias de cosecha y packing de uva de mesa bajo la
metodologia seleccionada.

Desarrollar conductas que aborden el autocuidado, bienestar, didlogo social y
responsabilidad social empresarial en trabajadores transitorios.

Generar espacios de participacion, dialogo social y aprendizaje permanente a través
de las reuniones de retroalimentacion.

Analizar los resultados e impacto de la aplicacion de la metodologia seleccionada, en
los procesos de cosecha y uva de mesa.
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5 MARCO CONCEPTUAL

En la industria fruticola existen diversas aplicaciones realizadas en las areas de
gestion y administracion, todas con resultados bastante disimiles. En primera instancia es
muy importante considerar la existencia de innumerables factores externos que influyen
decisivamente en los resultados de los procesos, y que muchos de ellos no son
manejables por los directivos de la empresa como por ejemplo, plagas, el clima, y que
resulta ser determinante en momentos claves de la productividad, moviendo fechas de
maduracion, de corte, de aplicacion de quimicos, influyendo en los volumenes de fruta y
oportunidad de cosecha y embalaje que se procesa diariamente.

Por otro lado la definicion de una metodologia transversal para la industria es un
desafio interesante, tomando en cuenta la amplia gama de caracteristicas que existen
dentro de la industria, con empresas pequefias, medianas y grandes, transnacionales,
nacionales, con diferentes sistemas de administraciony estructuras organizacionales.

Ante este escenario, se busca a través del analisis tedrico de tres metodologias,
definir la méas apropiada para esta empresa, siendo, en un escenario ideal, extrapolable a
otras empresas de similares caracteristicas.

En los comentarios finales se muestran los resultados obtenidos, diferencias y
ventajas del uso de cada las conclusiones obtenidas y las recomendaciones que hacen
preferir una a otra segun las caracteristicas del entorno.

La empresa sobre la cual se plantea este estudio busca mejorar la toma de
decisiones y aumento de la productividad a través de una herramienta de gestion.

Se describen y analizan las tres metodologias siguientes.
1. SIMAPRO.
2. Six Sigma.
3. Mejora Continua.

5.1 SIMAPRO

Antecedentes y definicion

El SIMAPRO (Sistema de Medicion y Avance de la Productividad) es una
herramienta de gestion que orienta los esfuerzos de formacion y aprendizaje en las
organizaciones a la mejora de la productividad, calidad y las condiciones laborales, en el
desempefio colectivo o grupal, focalizado a los objetivos estratégicos. Se apoya en el
desarrollo de competencias grupales.

El proposito es consolidarse a través de redes de aprendizaje e innovacion
permanente para la empresa.

Nace en 1980, en la Universidad de Texas, ideado por el Profesor Pritchard, con el
nombre de “ProMes” Productivity Measurement and Enhancement System, basicamente
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como una herramienta de motivacion. Es introducido a México en 1995 por parte de
estudiantes de la Universidad de Tilburg, Holanda, en convenio con la OIT de México en la
industria azucarera, abarcando dos empresas. Con el correr de los afios y los buenos
resultados obtenidos, la metodologia se implemento en mas de 30 ingenios azucareros
dentro del pais. Posteriormente cruzé las fronteras expandiéndose a Republica
Dominicana donde comenzaron las primeras aplicaciones guiados por INFOTEP en el
afo 1998. Llega también a Cuba en 2000 y a Chile en el afio 2007, siendo las primeras
experiencias en el sector fruticola a modo de exploracion.

Caracteristicas

+ Es un sistema permanente porque el involucramiento y la mejora continua nunca
terminan. Se puede evaluar el proceso e innovarlo cuando sea necesatrio.

+ Es flexible porque puede adaptarse a cualquier organizacion que cuente con
objetivos y se adecua facilmente a nuevos propoésitos o metas.

« Es integral porque se analizan y proponen mejoras al proceso productivo, a las
condiciones de trabajo y a las actitudes. Vincula la productividad con las
competencias laborales de su personal.

« Es incluyente porque hace participar a todo el personal, desde quienes ocupan los
puestos de menor jerarquia hasta el gerente general.

« De aprendizaje individual y colectivo. desde esta perspectiva puede considerarse una
herramienta de formacion integral que conduce a practicas de Trabajo Decente en
las organizaciones, filosofia que propicia la Organizacion Internacional del Trabajo
- OIT-.

Sustento de la metodologia

El SIMAPRO a la vez de ser una metodologia de gestion del recurso humano para
mejorar la productividad y las condiciones de trabajo, es una filosofia de gestion de la
organizacion. La participacion y comunicacion es una premisa esencial para gestionar el
conocimiento en la organizacion, que conlleva a la mejora de la productividad, calidad y
condiciones laborales. Premisa que en el escenario actual adquiere mayor significado,
por cuanto los altos niveles de exigencia en normas de calidad, de acelerados cambios
tecnologicos, escasez de mano de obra, expectativas de los trabajadores etc., demandan
que las empresas sean cada vez mas competitivas a nivel de mercado.

SIMAPRO es un sistema de aprendizaje que parte de la medicion sisteméatica de
resultados grupales que corresponden a objetivos generales y especificos y a partir del
andlisis de los resultados de la medicion por grupo o area, se generan acciones de
mejora continua. A éstas se les dan seguimiento respecto a su cumplimiento e impacto a
través de la permanente retroalimentacion grupal. Esto a su vez, es la base de los
incentivos por productividad con que se reconoce el desempefio del personal.
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El SIMAPRO es una herramienta que moviliza las capacidades del personal para
contribuir a los objetivos y metas que se acuerdan. Retroalimenta a la direccion sobre
situaciones disfuncionales en las areas, planteando compromisos de solucion, o bien,
plantea oportunidades que emergen desde la posicion y perspectiva de la persona que
ocupa del micro espacio de la ejecucion de una tarea o funcion especifica.

Algunos beneficios

« Ayuda a cambiar la cultura de trabajo, creando un ambiente laboral de colaboracion y
confianza.

« Parte de una comunicacion efectiva y permanente entre el personal, mandos medios
y gerencia.

« Se orienta a lograr los objetivos de las areas trabajo.

+ Ayuda a uniformar criterios de operacion entre todo el personal involucrado
alineandolos con la mision, vision, objetivos estratégicos y valores de la
organizacion.

« Facilita el involucramiento en proyectos de calidad, de cambio técnico o de
organizacion.

+ Genera acciones de mejora continua a partir de compromisos y seguimiento de
ambas partes: empresa - trabajadores.

¢,Cuando implementar?

La empresa que requiere mejorar la productividad, atraer y retener a personal
fidelizdndolo, optimizar procesos otorgando espacios de participacion a las personas,
puede aplicar SIMAPRO para lograr los objetivos que se plantee para un proceso
determinado. Para lograrlo requiere contar con una estructura minima que soporte su
implementacion, mantencion y extension en otros procesos.

5.2 Six Sigma.

Antecedentes:

Comienza a finales de los aflos 80 en Motorota, como una manera de estudiar y
mejorar los procesos, enfocado en mejorar la calidad. Fue dirigido por un Ingeniero
llamado Mkel Harry. La medicién buscaba determinar estadisticamente la variacion en
torno a la media (ideal del proceso). Se enfatizé en que no sélo se debe medir, si no que
ademas debe existir mejora continua para disminuir los errores en los procesos. Este
método innovador en su momento genero ahorros a la empresa por 2,200 millones de
dolares.
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Este ejemplo fue seguido por varias grandes empresas como Allied Signal, Texas
Instrument y General Electric, logrando transformarse de empresas en problemas a
compaiiias exitosas.

Definicion:

Debe su nombre a la letra griega sigma (o) que corresponde a la letra “s”. Esta letra
se utiliza en estadistica para representar la desviacidon estandar. Esta es una medida de
dispersion para variables y para intervalos. Entrega una medida de la media de distancias
que tienen los datos del estudio respecto a su media aritmética, y se expresa en las
unidades de la variable analizada. Una desviacion estandar grande muestra que los datos
analizados estan lejos de la media, y una pequefia muestra que los datos estan cerca de
la media.

Por lo anterior si se establece que el ideal es tener todos los datos o procesos cerca
de la media, se necesita que los analisis muestren desviaciones estandar pequefas.

Ne 4: Grafico Distribucion Normal.
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Fuente: Elaboracion propia con datos estadisticos.

Estadisticamente se denomina sigma de la distribucion a la desviacion tipica de una
distribucién de datos, los 6 o corresponden al ancho de banda de una distribucién normal.
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El nivel o valor de calidad sigma se identifica con el area de la distribucion que
queda fuera de los limites de especificacion establecidos, asi, el nivel de calidad sigma
del proceso se puede describir como un indice de capacidad de proceso, es decir, cual
es la capacidad de un proceso de cumplir especificaciones de un cliente, en funcién del
grado de variabilidad del proceso en cuestién. Estadisticamente se asume para un
andlisis posible que hay comportamiento de acuerdo a una distribucion normal con una
media y desviacion calculada y conocida. Un nivel seis sigma es aquel que con una media
centrada, los limites de variacion minimo y maximo alcanzan las 6 desviaciones estandar.
Al lograr este estado, los procesos de calidad producen una falla con tasa de defectos de
4,4 partes por milldn, lo cual esté en la linea de la perfeccidén segun las caracteristicas del
producto, pues no es lo mismo producir un objeto cotidiano (articulos de oficina por
ejemplo) con instrumentos de alta sofisticacion como podrian ser los utilizados en
operaciones quirurgicas o relacionadas a instalaciones nucleares por ejemplo.

Por otra parte es importante destacar que el nivel de sigmas los define la empresa,
pudiendo este ser mayor a 6 sigmas, obteniéndose un mayor nivel de calidad. Para su
implementacion se hace fundamental manejar herramientas estadisticas.

Ademas la estrategia se basa en la relacion de fabricacion de un producto, su
calidad, confiabilidad, ciclo de control, reparaciones, defectos, proceso de entrega, grado
de satisfaccion del cliente, etc. Busca llevar a la organizacion a ser la mejor del sector o de
la industria, superando el nivel de calidad por sobre las expectativas de los clientes.

Caracteristicas:

Es una filosofia de gestion que se apoya en el sistema de calidad presente en la
compafiia encaminada a relacionar la calidad con la rentabilidad. Para el funcionamiento
establece un marco y un fundamento para tomar decisiones coherentes basadas en datos
estadisticos. Ademas busca una mejora continua de los procesos, maquinas, recursos,
etc., y disminucién de variabilidad hasta lograr cero error.

Dentro de sus principales caracteristicas esta la de que trata de eliminar los
problemas y no de gestionarlos. Se define ademas como una estrategia de negocio
basada en el analisis de procesos que son mejorables y que tienen incidencia directa en
los analisis financieros de la empresa.

Los tres pilares fundamentales en los cuales se basa esta metodologia para
asegurar la calidad son:

N° 5: Diagrama pilares del proceso Calidad.
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Fuente: Elaboracién propia
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Cuando implementar:

Deben existir ciertas necesidades de la empresa que deben ser satisfechas por la
metodologia para que se justifique su aplicacion. Esto va desde lo econémico a lo
productivo, incluyendo recursos, logistica, linea de produccion, fuerza de venta, etc.

Es conveniente implementar cuando se presentan situaciones como:

+ Niveles no deseados de Satisfaccion del cliente, esto ocurre porque el producto o
servicio solicitado presenta fallas o tasas de falla mas altas de las esperadas por el
cliente.

« Variabilidad en los procesos, es decir que no siempre se comporten igual, partiendo
de la base que siempre se deberian comportar igual. Esto aplica para procesos mas
bien estandar, repetitivo, que producen servicios y /o0 bienes relativamente similares
todo el tiempo.

Implementacion:

Se busca encontrar la causa raiz del problema, descubriéndolo para luego mejorarlo
y controlarlo para evitar que nuevamente ocurra.

Esta se basa en 5 etapas:

1. Definicién: Es la primera etapa y el objetivo es enfocarse en el defecto a corregir, el
proceso involucrado, clientes y proveedores, el equipo que interviene para solucionarlo, se
define la meta de mejora, indicadores y métricas relacionadas a costos y recursos.

2. Medicion: Se trabaja en el proceso interno que genera las caracteristicas criticas de la
calidad. Se define una tabla de mediciones, rangos, estandares y frecuencias para los
productos y asi obtener informacién para analizar los productos defectuosos o fuera del
rango predefinido.

3. Andlisis: Acé se utiliza como insumo la informacién obtenida en la etapa anterior, se
utilizan herramientas de todo tipo para encontrar las variables estratégicas que provocan
los defectos.

4. Mejora: Etapa de confirmacidon de variables y de cuantificacion del efecto que esta
tienen en las caracteristicas criticas para la calidad. Se definen los rangos maximos y
minimos definidos para estas variaciones. Es importante poder identificar si efectivamente
se es capaz de medir las variables fundamentales, para asi monitorear los cambios y
poder corregir a tiempo para mantenerlo dentro de la norma establecida.

5. Control: En esta etapa se asegura que la modificacion en el proceso permite mantener
las variables fundamentales dentro de los rasgos minimo y maximo definidos. Para ello se
utilizan herramientas de control, ya sea estadistico, softwares especializados, lista de
chequeo, etc.

Existen herramientas de estadisticas que apoyan el analisis de Seis Sigma como:
diagramas de causa efecto, matrices de causa efecto, mapas de procesos, mapas de

27



flujo de valor de los procesos, gréficos, andlisis de correlacion, analisis de varianza
(ANOVA), etc.

Resultados esperados:

« Aplicacion de la metodologia en diversas areas de la empresa: finanzas, logistica,
ventas, sistemas, administracion, etc., no restringiendo los trabajos a las areas
productivas de la empresa y reduciendo al minimo posible la variacion natural de los
procesos.

« Desarrollo de un sistema que promueva el vinculo entre planeamiento estratégico y
herramientas estadisticas y de calidad

« Aumento en la calidad de los procesos, la meta es llegar a cero defectos, errores o
falla. A mayor sigma aplicada, mayor sera la calidad de los productos obtenidos,
basado en un aumento en la calidad de todo el proceso productivo.

«  Mejora a nivel administrativo en la mayor precision en la toma de decisiones, debido
a que el sistema se basa en informacion estadistica.

« Alineamiento entre los resultados y la eficacia: la mejora de la calidad de un proceso
implica aumento de la rentabilidad para la empresa, entregando beneficios
econdmicos basado en:

o Mayor eficiencia de los procesos en cuanto a tareas y tiempos.
o Reduccion de los tiempos de ciclo
o Aumento de ingresos por incremento en la facturacion.
o Reduccion de los costos
o Eliminar de los procesos el valor no agregado.
« Busca el Modelo Ideal de Eficiencia de los sistemas

+ Mejora de imagen ante los clientes, basado en aumento de su satisfaccion por el
cumplimiento con calidad total.

+  Procesos robustos, capaces de entregar lo que el cliente demanda.

Comentarios:

La metodologia y herramienta de gestion Seis Sigma puede ser aplicada y enfocada
de diferentes maneras en la empresa segun las necesidades que esta tenga y de las
expectativas frente a los logros posibles de obtener.

Es muy importante al planificar la aplicacion el alinear la mision, vision y objetivos
estratégicos con las caracteristicas de la metodologia, ver si realmente se requiere, ya que
Seis Sigma tiene un proceso de implementacion muy largo y altamente costoso. Por lo
anterior la etapa de planificacion es clave para la obtencion de buenos resultados, se
debe tener aplicaciones estructuradas y bien definidas.

Existen muchas empresas que han aplicado con éxito la metodologia, como otras
que no han llegado a buenos resultados, los cuales son observables a largo plazo, con un
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gran trabajo detras, capacitacion al personal de la empresa como de los soporte de la
metodologia.

Los beneficios una vez implementados son muy altos, principalmente medibles en
los resultados financieros de la empresa, alcanzando ingresos insospechados, y en
indicadores de calidad y de procesos y de productos, los que se mantienen cercanos a
cero errores.

5.3 Mejora Continua.

Antecedentes y definicion

Es una metodologia de gestion basada en el andlisis de los procesos en forma
continua en busca de las oportunidades de mejora para realizar ajustes y cambios que
permitan mejorar las caracteristicas de produccion. En el sistema de gestion de la calidad
es aumentar la probabilidad de incrementar la satisfaccion del cliente y de de todos los
procesos Yy subprocesos involucrados.

Desde la perspectiva de calidad y optimizacién, esta metodologia deberia ser un
objetivo estratégico permanente.

El proceso para la mejora continua debe ser utilizado como una herramienta para la
mejora de la gestion de los procesos, mejorando eficacia y eficiencia internas, ademas
para mejorar la satisfaccion de los clientes. Las actividades de mejora continua asociadas
deben ser implementadas en forma secuencial e integradas en los procesos existentes.

Las principales acciones destinadas a la mejora son las siguientes:
« Analizar y evaluar la situacion existente, identificar las areas de mejora.
+ Establecer los objetivos estratégicos de aplicacion.
«  Definir y establecer soluciones a los problemas detectados inicialmente.
«  Evaluar las soluciones propuestas y definir la que se implementara.
« Implementar la solucion definida anteriormente.

+ Hacer un seguimiento a la implementacion, a través de medicion, verificacion,
andlisis y evaluacion de resultados, con le objetivo de determinar el avance y la
brecha con respecto a la meta definida.

« Realizar al interior de la organizacion la implantacion de los cambios ejecutados.

Hay una revision de los resultados durante el proceso que permite determinar
oportunidades de mejora, generando una actividad continua. Se recopila toda la
informacion externa e interna del proceso productivo y de las actividades realizadas.
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El involucramiento del personal en la busqueda de oportunidades de mejora asegura
el funcionamiento del sistema, para esto es fundamental proporcionar un ambiente laboral
adecuado y entregar la responsabilidad. Para ello es importante establecer objetivos tanto
para la organizacion como para las personas y para cada area o proceso en particular.
Por otra parte, resulta fundamental el reconocimiento y compensacion de las mejoras
realizadas, finalmente la estructura de cargo debe permitir una implementacion rapida y
puntual frente a la mejora definida.

Una buena implementacion en términos de procesos de mejora debe considerar
eficacia, eficiencia, efectos externos, debilidades potenciales, la oportunidad de emplear
métodos mejores, control de cambios planeados y no planeados, y medida de los
beneficios planeados.

Caracteristicas:

Un objetivo estratégico para la organizacion debe ser el logro de la mejora continua
de los procesos y tareas, para asi mejorar el desempefio de la organizacion, beneficiando
a todas las partes participantes, internos y externos

Existen dos perspectivas para llevar a cabo la mejora continua de los procesos:
1.- Proyectos de avance estratégico:

Estos se definen para revisar y mejorar procesos existentes o para la
implementacion de nuevos. Se establece un equipo de trabajo compuesto
transversalmente alas funciones laborales dentro de la organizacién

Esta perspectiva implica redisefio de procesos, para lo cual se realizan las
siguientes acciones:

+  Definicion de objetivos

«  Definicion del perfil del proyecto de mejora

« Analisis del proceso existente y realizacion de las oportunidades de mejora.
«  Definicion y planificacion de la mejora de los procesos

« Implementacion de la mejora

«  Verificacion, analisis y validacion de la mejora del proceso.

Una vez implementado el cambio en el proceso se debe iniciar con otro plan de
proceso para continuar.

2.- Mejoras continuas implementadas en forma escalonada:

Son realizadas por las mismas personas que se encuentran en los procesos
actuales, ellas son la mejor fuente de ideas para la mejora continua y escalonada de los
procesos. Es importante mantener el control de las actividades de mejora continua
escalonada para dimensionar e internalizar el efecto que produce en los procesos. Las
personas a cargo deben tener autoridad, apoyo técnico y disponer de los recursos
necesarios para los cambios asociados con la mejora.
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Etapas:

« ldentificacion del problema: Detectarlo en el proceso y seleccionar un area para la
mejora, ademas de la priorizacion para trabajar en ella.

«  Situacion actual: Evaluacion de la eficacia y la eficiencia de los procesos existentes.
Levantamiento de informacion y analisis de datos para visualizar problemas
recurrentes.

«  Establecer un objetivo para la mejora. Andlisis: De la causa raiz del problema.

« ldentificacion de soluciones: Explorar alternativas de solucion. Seleccion e
implementacion de la mejor solucion.

« Evaluacion y analisis de la implementacion: Validar la solucion con la eliminacion del
problema o con efectos disminuidos y que se ha logrado la meta de mejora.

« Implementacion y normalizacion de la nueva solucion: Se debe reemplazar el
proceso defectuoso anterior con el nuevo proceso para prevenir que resurja.

« Evaluacion de la eficacia y eficiencia del proceso al completarse la accién de mejora:
Se deberia evaluar la eficacia y eficiencia del proyecto de mejora y se deberia
considerar la posibilidad de utilizar esta solucion en algin otro lugar de la
organizacion.

Este proceso de mejora se debe repetir y realizar para todos los problemas
detectados en los procesos.

Para una mejor implementacion ytoma de conciencia se realizan actividades como:
formar pequefios grupos de trabajo con un lider propio, permitir a las personas controlar y
mejorar su lugar de trabajo, desarrollar el conocimiento, la experiencia y las habilidades de
las personas como parte de las actividades generales de gestion de la calidad de la
organizacion.

Metodologia e implementacion

Para la correcta implementacion del sistema se debe hacer uso de las herramientas
como los objetivos de calidad definidos al interior de la organizacion, resultados
obtenidos, andlisis de datos, acciones preventivas y correctivas y revisiones periédicas.
Debe ser interpretada como una actividad recurrente y metddica. Al identificar mejoras
estas deben ponerse en practica con los recursos existentes, priorizando segun estrategia
de la empresa. Es un proceso continuo, consistente y sistematico que ejecuta acciones
para implementar soluciones que produzcan mejoras y efectos positivos en los procesos
de la empresa.

Los pasos del proceso de mejora de la gestion son los siguientes:

« Laidentificacion de posibles oportunidades de mejora.
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« Elanalisis y la justificacion (costo — beneficio) de implementar una accion de mejora.
«  Determinacion de la disponibilidad de los recursos necesarios.

+ Ladecision de implementar la mejora. La implementacion de la mejora.

« La medicién de la aplicacion de la mejora.

+ Latoma en consideracion de los resultados en la siguiente revision por la direccion.

La metodologia llamada (PHVA) "Planificar-Hacer-Verificar-Actuar® puede ser
aplicada a todos los procesos:

Planificar: Establece los objetivos y procesos necesarios en los cuales se debe trabajar
para conseguir resultados de acuerdo con los requerimientos del cliente y las politicas de
la organizacion.

Hacer: Etapa de implementacion de los procesos.

Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos respecto
a las politicas, los objetivos y los requisitos definidos, ademéas de informar sobre los
resultados.

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.

Resultados esperados

La aplicacion debe venir de resultados para los cuales se trabaja y que deben
beneficiar a la institucion, como consecuencias generales estan las siguientes:

« Alineacion de las actividades de mejora a todos los niveles de implementacion con la
estrategia organizativa establecida a corto y largo plazo.

« Incremento de la ventaja competitiva a través de la mejora de las capacidades
organizativas a nivel transversal.

«  Flexibilidad en los procesos y toma de decisiones para reaccionar rapidamente a las
oportunidades.

«  Establecimiento del principio de mejora como objetivo estratégico institucional, el cual
se implementa a través de :

o Aplicacion de un enfoque transversal y general a toda la empresa o institucion
para la mejora continua del desempefio y de los procesos.

o Mantener un plan anual de capacitacion a todo el personal en la metodologia
y sus herramientas de aplicacion, funcionamiento y control. Esto permite
alineamiento con los resultados.

o Hacer que la mejora continua de los procesos, servicios y sistemas sea un
objetivo central para cada persona dentro de la organizacion y entienda el
alineamiento con la estrategia de la empresa.
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o Definir objetivos y mediciones de los mismos, para orientar la aplicacion y
poder realizar el seguimiento.

o Cambio cultural en la filosofia de trabajo, que permita observar el error,
reconocer su existencia y admitirla, para asi poder actuar oportunamente
sobre ella.

5.4 Conclusiones y comentarios.

La descripcion realizada en los puntos anteriores de tres metodologias de gestion
busca entregar un panorama general sobre las caracteristicas, beneficios, a que apuntan,
de cada una de ellas, lo que es fundamental al momento de decidir cual es la indicada
para implementar en la empresa.

El siguiente analisis compara las caracteristicas y da luces sobre la que mejor desempefio
lograria en la empresa, segun el objetivo definido.

1. El tiempo de Implementacion y de resultados.

El tiempo de aplicacion y de obtencién de resultados es algo que se necesita en la
empresa a corto plazo en primera instancia, para poder evaluar resultados en la
temporada actual, por otra parte, también es importante garantizar resultados a largo
plazo, para dar sustentabilidad a la implementacion.

En este ambito todas entregan resultados a corto y largo plazo, sin embargo el
proceso de implementacion es mas largo para Six sigma, al nivel que se debe tener en
cuenta si vale la pena realizarlos en cierto tipo de empresas y de procesos, segun las
caracteristicas del producto final.

Mejora continua esta4 permanentemente revisando las fallas que surgen en basqueda
de la mejora. Su implementacion es relativamente rapida, depende de la cultura
organizacional para su incorporacion en la empresa, una vez instalado, las mejoras surgen
espontaneamente.

Simapro comienza a generar resultados una vez aplicadas las capacitaciones al
personal, lo cual es a los 3 meses aproximadamente.

En esta linea Mejora continua y Simapro logran un mayor acercamiento a las
necesidades de la empresa.

2. Costos.

El valor de implementacién de cada una de las metodologias es muy diferente. En
todos los casos se debe incurrir en asesoria externa de una empresa consultora que guie
la aplicacion.
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La aplicacidon y puesta en marcha de Six sigma es muy alta comparado con las otras
dos metodologias, no sélo en el valor monetarios directo, si no que también por lo que
significa el soporte administrativo. La mantencion de las actividades asociadas como
mediciones y control incrementan el costo.

Mejora continua tiene un costo de implementacion menor a las otras dos metodologias,
y luego su mantencion es facil de soportar, pues hay participacion de los trabajadores.

Simapro tiene costos asociados a la implementacion y mantencion en primer ciclo.
Incluye capacitaciones sobre la metodologia y también de competencias de empleabilidad
para los trabajadores, lo que la hace muy atractiva para empresas con gran dotacion de
personal y que esta no posee alto nivel instruccional.

En este item Six sigma es cuestionada por el costo alto segun caracteristicas de la
empresa.

3. El objetivo buscado.

Six sigma se enfoca en los productos y los procesos, que estos no tengan fallas. Se
evitan los reprocesos y las devoluciones por fallas, o cual genera un costo para la
empresa. La disminucion de costos para la empresa es en base a la no existencia de
fallas durante el proceso. El tipo de empresa a la que esta metodologia se enfoca es la de
produccion de bienes materiales, que contengan un alto componente de sofisticacion y
necesidad de calidad para el cliente, ademas que estos sean de costos relativamente
altos, es decir, que el precio genere una necesidad de alta calidad, por ejemplo insumos
electronicos, instrumentos de precision, etc. Por otra parte esté la satisfaccion del cliente
externo final y no tanto del cliente interno, si no que monitorear su proceso.

La mejora continua debe ser un objetivo estratégico permanente en cualquier empresa
u organizacion. Es una herramienta que se complementa bien con otras metodologias de
gestion, potenciandose. Entrega responsabilidades y participacion a los trabajadores de
la empresa, sin embargo, no genera espacios de didlogo continuos que promuevan su
mantencion.

Simapro se enfoca en la mejora de los procesos productivos donde hay intervencion
de trabajadores, ya que se basa en la capacitacion y participacion que logra en la
deteccién de problemas y busqueda de soluciones. Logra alinear a todos los estamentos
de la empresa en torno a los objetivos estratégicos de la organizacion, a través de
instancias definidas y estructuradas de dialogo, como son las reuniones de
retroalimentacion.

4. Capacitacion del personal

Las tres hablan de capacitacion al personal, sin embargo el enfoque de esa
capacitacion es la que hace la diferencia, pues Six sigma y mejora continua buscan
capacitar al personal en la comprension de la metodologia y su buena implementacion y
mantencion.
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El Simapro busca capacitar a los trabajadores con herramientas de empleabilidad,
competencias técnicas y conductuales en base a los perfiles laborales definidos para el
sector.

Six sigma es una metodologia muy especifica y requiere un personal capacitado no
solo en la metodologia, si no que también en herramientas computacionales y estadisticas.
No genera capacitacion o formacion a los trabajadores en forma adicional, solo lo
relacionado a la implementacion del modelo.

Mejora continua no entrega una capacitacion extra, si no solo lo referente a la
implementacion de la metodologia. Si genera una cambio de mirada frente a los procesos,
pues en todo se busca la mejora y optimizacion al limite de la perfeccion.

En este item so6lo Simapro aborda la capacitacion de los trabajadores como parte de la
metodologia, no solo lo relativo a induccion en el modelo o puesta en marcha, si no en
formacion extra, lo que la hace destacarse profundamente.

5. Enfoque.

Six sigma se enfoca en el cliente final como objetivo central, sin embargo su
aplicacion esta basada exclusivamente al mejoramiento de los procesos y al cliente
final, que es quien necesita un producto con cero error. Una caracteristica relevante con
respecto a la empresa en al cual se aplica es que esta sea productora, y dentro de los
procesos, para un resultado 6ptimo, es que estos deben ser repetitivos.

Por otra parte, el personal objetivo es un personal permanente y especializado, por
lo que no se ajusta a las caracteristicas de personal transitorio por temporada que tiene
esta empresa, resultando muy cara la implementacion.

Para Six sigma y Simapro, dentro de sus procesos de implementacién esta incluida
la filosofia de la mejora continua como parte de la metodologia, por lo tanto, pierde
presencia frente a las caracteristicas de las otras dos metodologias.

La mejora continua se enfoca en una buena mantencion del control sobre los
procesos principalmente, tener un monitoreo sobre ellos.

Six sigma detecta errores y los elimina del proceso, no busca hacer gestion directa
sobre ellos, si no que define su salida.

Simapro trata los errores como oportunidades de mejora y hace gestion sobre ellos.
Es aca donde hay una gran diferencia con respecto a las otras dos metodologias, y es que
la deteccion de errores se hace con las bases, con los trabajadores. Son ellos quienes los
detectan y luego proponen la mejor alternativa, desde la experiencia en terreno, para
lograr revertir la situacion, a través de espacios de participacion.
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6. Valor agregado y diferenciador.

Las metodologias en general mantienen la rigidez de la implementacion tradicional,

dirigido desde la cupula de la empresa, y no involucrando a mas estamentos al proceso.

Six sigma incluye dentro de su metodologia el realizar reunion corta para monitorear

avances Yy solucionar los conflictos criticos que ocurran, pero no lo integra como algo
recurrente o continua.

Simapro tiene un elemento diferenciador muy relevante y que es el integrar a los

trabajadores en tres aspectos fundamentales:

Formacién o capacitacion en competencias laborales relacionadas a su perfil, lo cual
entrega un beneficio directo al trabajador, mejorando su nivel de instruccional y sus
posibilidades de desarrollo.

Espacios de participacion. Las reuniones de retroalimentacion, que se realizan en
forma permanente y estructuradas, permiten expresarse y comunicarse dentro de un
ambito de escucha activa, respeto y compaferismo, que es muy valorado por los
trabajadores, y donde comparten junto a las jefaturas de la empresa.

Apoyar la gestion de la empresa. La deteccion de problemas y la propuesta de
soluciones permite generar una fidelizacion con la empresa y sus objetivos, ya que al
verse implementada una propuesta de mejora detectada en el proceso productivo por
un trabajador permite mostrar que se le escucha para la gestion de la empresa y por
otro lado, permite abaratar costos, ya que las soluciones salen internamente.

Decision

Por las razones expuestas anteriormente se decide la implementacion del Simapro

por estar mas alineado a las necesidades y caracteristicas de la empresa, y a los
objetivos buscados.
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6 ALCANCES

Esta tesis tiene por objetivo la implementacion de la metodologia de gestion
SIMAPRO en una empresa fruticola nacional durante la temporada de cosecha 2007 —
20009.

El estudio de esta aplicacion comienza en Octubre del afio 2007 con el
levantamiento de la informacion necesaria para tener una radiografia de la realidad de la
empresa con todas sus caracteristicas, esto es fundamental para poder asesorar a la
gerencia sobre la implementacion de la metodologia de gestion y otras herramientas que
permitan revertir los resultados de las ultimas temporadas.

Posteriormente se realizar la adaptacidon metodologica a la realidad del sector
fruticola chileno, en base a los perfiles laborales, o que se plasma en una Guia de
autoformacion que incluye contenidos que permiten desarrollar las competencias técnicas
y conductuales.

Una vez creada la herramienta GAEC, se aplica mediante una capacitacion bajo el
modelo de competencias, donde se busca entregar conocimientos y desarrollar las
competencias técnicas y conductuales necesarias para los trabajadores, segun el perfil
laboral definido por el sector.

La etapa siguiente es la de definicion de indicadores en base a los objetivos
estratégicos, los que se deben medir continuamente durante la temporada, y en las
reuniones de retroalimentacion se deben evaluar y analizar sus variaciones. Ademas se
aplican las propuestas de mejora dentro del proceso productivo de la empresa.

Se propone a la empresa fruticola exportadora realizar la implementacion de la
metodologia y un acompafiamiento durante todo el proceso en uno de los seis fundos con
los cuales cuenta la empresa. Se realiza el estudio en un predio que cuenta con cosechay
packing de uva de mesa.

Este trabajo tiene duracidbn de aproximadamente un afio y medio desde la
perspectiva laboral, sin embargo para este estudio a pesar de que se aborda el proceso
completo, se toman algunos resultados ya obtenidos a la fecha de inicio de este, y
contempla el andlisis completo de la implementacion de la metodologia y los resultados e
impactos obtenidos.
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7 METODOLOGIA

La metodologia utilizada para esta investigacion busca dar cuenta de la aplicacion
de una herramienta de gestion como solucion a las necesidades de la empresa,
combinando elementos tradicionales de analisis tedrico y experimental, con la aplicacion
del modelo de gestion.

Es importante también validar en forma experimental la herramienta de gestion
Simapro que fue descrita en el capitulo anterior.

Con el SIMAPRO se busca desarrollar en las personas capacidades para hacer su
trabajo cada vez mejor y potenciarlo, al tiempo de generar en ellas un sentido de
propiedad del resultado de su labor. Por ello, expresa Pritchard, “One of the key elements
in ProMES is feedback, people doing the work get regularly occurring, high quality
feedback about how the work unit is doing”. Uno de los elementos clave del SIMAPRO es
la retroalimentacion, por lo que se requiere personas que recolecten informacion acerca
de cdmo se esta realizando el trabajo, datos que son analizados para elaborar planes de
mejora de la productividad; luego, se estudia qué influencia han tenido los planes
aplicados, de modo de realizar correcciones. Por otra parte, ya que todos los trabajadores
se ven involucrados en el disefio del método de medicién y la retroalimentacion del
sistema resultante, tienen mas confianza en la validez de las decisiones gerenciales™.

A ello, Mertens™® agrega que el SIMAPRO es un sistema de aprendizaje permanente,
integral, flexible e incluyente en las organizaciones, focalizado en lograr los objetivos del
area y de la empresa en su conjunto, los cuales son acordados entre todos los
involucrados.

Por tanto, el SIMAPRO “tiene el propésito de mejorar la eficiencia, la calidad y las
condiciones de trabajo en las organizaciones a través del involucramiento y compromiso
del personal operario, mandos medios y la gerencia™"'. Es decir, es una herramienta de
gestion del desempefio grupal, focalizado en los objetivos estratégicos de la empresa,
gue se apoya en el desarrollo de competencias colectivas para mejorar la productividad,
calidad y condiciones laborales. Ademas, esta metodologia tiene la ventaja de que
funciona para cualquier tipo de organizacion o empresa, y para todos los niveles: es
aplicable en organizaciones grandes, medianas y pequefas, y, de igual forma, en areas
de produccién, administrativas y de gerencia. También posibilita y crea instancias para el
aprendizaje organizacional, al permitir que confluyan y se compartan saberes teodricos con
practicos y técnicos con sociales: que “dialoguen” la experiencia de las personas con la
teoria conceptual.

Por todo lo anterior, el SIMAPRO se caracteriza por convertir la gestion de recursos
humanos de una organizacion en una funcion estratégica para ésta, al movilizar las
capacidades de todo su personal para contribuir al cumplimiento de los objetivos y metas
que se acuerdan. Ademas, retroalimenta a la gerencia o direccion de la organizacion
sobre situaciones disfuncionales en sus distintas areas, planteando compromisos

® Pritchard, Robert. Ver “Descripcion del SIMAPRO”. Sitio web: www.psych.ucf.edu/promes
10_13 Mertens, Leonard: “Guia SIMAPRO"; Uruguay, Editado por Cinterfor/OIT, 2007, p. 13.
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grupales de solucion; a su vez, crea espacios para que todo trabajador pueda proponer
mejoras en el proceso productivo, las condiciones laborales y el clima laboral, en una
situacion de dialogo y comunicacion de arriba hacia abajo y viceversa.

Los pasos son los siguientes:

1.- Levantamiento de informacion.

Con el fin de conocer la industria en la cual se trabaja, sus caracteristicas y
desarrollo, a fin de obtener la mayor cantidad de detalles que permitan un realizar un
andlisis exhaustivo, a través de reuniones con la alta gerencia, administracion del fundo y
trabajadores claves que realizan las tareas en los procesos a intervenir. Se realizan
diversos cursos de induccién a la metodologia, andlisis de tareas con la metodologia
SCID con la metodologia de taller, revisidbn de los objetivos estratégicos a nivel de
gerencia, tomas de registros fotogréaficos de las instalaciones y puntos criticos, validan los
perfiles ocupacionales disponibles para el sector en los procesos en estudio,
identificacion de los errores tipicos elaboracion de guias de autoformacion y evaluacion de
competencias, formacion de Formadores Lideres responsables de implementar y
sostener operativamente la metodologia etc. Todo ello permite determinar el contexto, la
cultura organizacional yun cuadro claro del estado actual de la empresa sobre el cual se
trabajara.

2.- Visualizacién de oportunidades de mejora

En base a la informacion obtenida, esto permite definir la incorporacion y validacion
de la herramienta de gestion Simapro como una alternativa de solucion.

3.- Implementacion de herramienta de gestion.
4.- Aplicacion de las guias de autoformacion y eval ~ uacién de competencias

Como eje central de la capacitacion a trabajadores que desarrollan tareas del
proceso seleccionado para aplicar la metodologia. Con la informacién anterior se genera
una guia en base a competencias técnicas, conductuales ygenerales, y con informacion
de la empresa y su insercion en la industria.

La GAEC, es un instrumento de capacitacion para adultos validado en otros paises
latinoamericanos desde hace mas de 13 afios, promovido por la Organizacion del Trabajo
(OIT) que orienta, facilita y evallia aprendizajes efectivos, continuos, permanentes y
conjuntos entre las personas y organizaciones, mejorando procesos, formas y maneras de
trabajar, promociona tematicas de género, responsabilidad social empresarial, el trabajo
decente y el didlogo social.

La capacitacion utilizando la GAEC ha demostrado ser una metodologia efectiva de
aprendizaje, una herramienta que hace sentido a los/as trabajadores/as. Es flexible y
significativa para la vida laboral y personal, en formato “amigable”, genera identidad y su
operacion esta centrada en la persona que participa en la actividad de capacitacion y que
responde a la realidad de una empresa determinada. Es una metodologia no tradicional
de la capacitacion, en el disefio de sus contenidos, elaboracion y aplicacion de la misma
pues incluye a todo el personal como sujeto de cambio y aprendizaje organizacional. Es
“un traje a la medida”.
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5.- Aplicacion de Simapro (Medicion y andlisis de r  esultados) y reuniones de
retroalimentacion.

Se define un mix de indicadores técnicos y conductuales a medir, los cuales son
monitoreados con una herramienta computacional que es alimentada manualmente. Las
reuniones de retroalimentacion se realizan una vez a la semana en las cuales se analizan
los resultados de los indicadores en una reflexion conjunta, se hacen propuestas de
mejora desde los diferentes ambitos, establecen responsables y fechas de cumplimiento.
Estas se realizan durante toda la temporada y es ahi donde esta la fuerza de la
herramienta, al centrar los esfuerzos en la participacion y en la reflexion grupal.

Los datos recopilados apoyan a la administracion directa del fundo, para objetivos
de corto y mediano plazo, considerando que la temporada dura aproximadamente 4
meses, y ademas apoya a la alta gerencia en la proyeccién y toma de decisiones a largo
plazo, es decir entre temporadas o en ciclos de cultivo, aproximadamente 5 afios.

Por otra parte, desde la perspectiva economica el aumento en productividad incide
directa y positivamente en los ingresos de la empresa. Este resultado se propicia por dos
factores, el primero por el mejoramiento a nivel personal y como equipo que se logra con
los trabajadores al ser capacitados, pues obtienen herramientas de tipo técnicas y
conductuales para mejorar su desempenio laboral, lo cual se demuestra en aumento en la
produccion y el mejoramiento en la calidad. El segundo se obtiene como consecuencia de
lo anterior, al existir un trabajador capacitado con un mejor desempefio, los costos de
mano de obra y de produccion en la etapa de cosecha y packing disminuyen, lo que
asociado a lo descrito anteriormente se traduce en un aumento de eficiencia para la
empresa.

El logro de mejores resultados financieros durante la temporada permite generar
incentivos dentro del sistema de pagos o remuneraciones, definiendo un modelo que
beneficie tanto a la empresa como a los trabajadores. En particular a estos ultimos de dos
formas, el primero, dado el aumento en la productividad estan directamente obteniendo
una remuneracion mas alta por volumen, el segundo, dado el desempefio mas eficiente de
los trabajadores, hay un aumento en la productividad de la empresa, que se refleja en
mejora de los ingresos por temporada. La utilidad generada en este diferencial de
productividad, se propone que tenga una componente destinada a los trabajadores en
forma directa a través de premios de tipo grupal y / o individual, por alcanzar la meta.

Lo interesante estd en que la herramienta a utilizar, Simapro, se ajusta a las
necesidades de la empresa, es por ello que se decide utilizarla.

7.1 ¢Porque usar SIMAPRO?

Se reconoce al Economista holandés Sr. Leonard Mertens, Consultor de OIT México
como el profesional que ha realizado las adecuaciones metodoldgicas y ha investigado
sisteméaticamente el impacto de la metodologia en empresas latinoamericanas y ha
establecido como base del modelo el siguiente esquema:
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N° 6: Base del modelo SIMAPRO.

Base del modelo SIMAPRO

Participacion
Comunicacion \
/ 1
Informacion Reflexion Capacitacion
Medicién ]
Motivacion
Compromiso Colaboracion Responsabilidad
Desempefio
!

Mayor Productividad y Mejores Condiciones Laborales

Fuente: Leonard Mertens, Guia SIMAPRO 2007.

Se distingue por ser un sistema de tipo participativo con comunicacion y reflexion
critica, comprometiendo a todos los estamentos de la organizacion y al personal que
realiza determinadas funciones llegar a propuestas de mejora, que dan respuesta a
objetivos relacionados con la produccion y también de orden social. Por ende esta
metodologia da respuesta a las necesidades del sector y en lo especifico la empresa
fruticola exportadora seleccionada para su aplicacion.

Mertens sefala que la participacion y la comunicacion se hacen en funcion de la
reflexion critica sobre la medicion de objetivos acordados y la capacitacion en
competencias técnicas, conductuales y generales. Esto da sustento a la motivacion hacia
la generacion de propuestas de mejora, el establecimiento de compromisos de su
realizacion, apoyado en la colaboracién y asumiendo la responsabilidad sobre las
acciones a aprender y las consecuencias de las mismas. El resultado es una mejora del
desempefio grupal, que se expresa en una mayor productividad, mejores condiciones de
trabajo, compromiso y fidelizacién con la empresa.

Vista desde una perspectiva de gestion de desempefio en una organizacion, el
SIMAPRO es un modelo de competencias colectivas, donde el aprendizaje individual se
entrelaza con el grupal y el organizacional. Esto significa que el individuo, el grupo y la
organizacion entran en una dinamica de aprendizaje y de compromiso mutuo: la persona a
nivel individual se compromete con la organizacion y ésta con la persona.
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N° 7: Flujo de comunicacion

= MEJORA COMUNICACION F
] L
U U
| J
o 0
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R 0
0 SUPERVISORES L
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|

EI TRABAJADORES o
A N
S E
MEJORA PRODUCTIVIDAD S

Fuente: Leonard Mertens, Guia SIMAPRO 2007.

Con ello se pretende expandir la participacion colectiva en la organizacion, que es el
espacio comun de valores y expectativas entre empresa y persona, espacio que es clave
para impulsar la motivacion intrinseca del personal, que conlleva a un nivel superior de
energia de las personas, a menos mecanismos de control y planificacion y a mayor
efectividad en el trabajo. (Weggeman, 2007)

7.2 Las partes del SIMAPRO

La gestion del SIMAPRO es un modelo de cuatro pasos:

1. La Medicién de objetivos de procesos productivos y de tipo social, con indicadores
acordados previamente. A partir de la medicion el personal de la organizacion sabe y
hace conciencia en qué punto se ubica la productividad.
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2. La Retroalimentacion sobre los resultados de la medicién, en reuniones de
retroalimentacion en el que participan los Trabajadores, Supervisores, Coordinador
SIMAPRO, Jefaturas de Unidades ya sea como clientes o Proveedores del proceso que
se esta midiendo. Mediante un ejercicio de reflexion critica entre todos los integrantes del
grupo de trabajo, se complementa con capsulas de capacitacion, llamadas ‘nano’
aprendizaje; que apuntan a un tema especifico y son de corta duracion.

3. Las Propuestas de Mejora en el proceso productivo o condiciones laborales, se
asigna responsables de su realizacion, conformando equipos entre el personal directo y
de jefatura; propuesta de asignacion de recursos por parte de la empresa o se acuerda
compartir gastos entre las partes para la realizacion de mejoras.

4. Aplicacion de las mejoras y evaluacion de impacto mediante los resultados de las
mediciones de los indicadores acordados previamente.

N° 8: Esquema grafica del modelo de 4 pasos.

1. MEDICION

4. APLICACION DE 2. REUNIONES DE
MEJORAS RETROALIMENTACION

3. PROPUESTAS DE
MEJORA

Fuente: Leonard Mertens, elaboracion propia.

Esto permite establecer prioridades para hacer mejoras, las que se aplican y
evallan nuevamente, de modo que se obtiene un proceso hacia la mejora continua (es
circular, nunca termina).

Las mediciones se representan en gréaficos que se analizan colectivamente guiados
por un Formador Lider que es siempre un Supervisor de la empresa.

Estos datos se muestran en reuniones de retroalimentacion a los trabajadores en
formatos que entreguen la informacion y que ademas esta sea clara y comparable, para
asi poder dimensionar sus resultados con los de la organizacion o con la de sus
comparnieros, algunos ejemplos son como el siguiente:
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7.3 El sistema de medicién

Usualmente, en las organizaciones hay objetivos generales que corresponden a
todas las areas, y otros especificos de un departamento o proceso. A los objetivos
especificos el personal contribuye directamente con su desempefio, y a los generales lo
hace de manera indirecta y en combinacion con los resultados de otros departamentos.
Por ejemplo, la mision, la vision, los valores, el codigo de conducta o ética, la
responsabilidad social empresarial (RSE), el desarrollo sustentable, todos son objetivos
generales, los que pueden traducirse en objetivos por area, departamento o proceso. De
esta manera, se asegura que el esfuerzo desplegado por el grupo de trabajo en lograrlos
aportard a la consecucion de éstos.

Con el SIMAPRO la organizacion cuenta con una metodologia que, a través de la
medicion, alinea y a la vez motiva el esfuerzo grupal de manera congruente, pertinente y
consistente hacia objetivos globales o generales.

7.3.1 Determinacién de objetivos e indicadores

La identificacion de los objetivos es un proceso por si solo formativo, ya que ayuda a
precisar entre todos los involucrados la razén de ser del area. También, y de forma
simultanea, se puede recurrir a un andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA). Esto permite identificar los objetivos criticos y centrarse en los mas
significativos. Para que sean manejables, y a la vez comprensivos para el area, se
recomienda un namero de entre 3 y 6 objetivos, los que deben considerar metas de
proceso relacionadas con costos (eficiencia) y calidad, y otras de tipo social, como
seguridad y salud en el trabajo, limpieza, orden, asistencia. Determinados los objetivos, se
procede a la identificacion de indicadores correspondientes, de manera participativa.

Un indicador es una medida cuantitativa que puede usarse como guia para controlar
y valorar los objetivos especificos; es decir, la forma particular en la que se mide o evalla
cada uno de los criterios de calidad, productividad, ambiente laboral u otros que se hayan
definido. Estos se construyen a partir de la experiencia y del conocimiento sobre el sector
en el que se trabaje.

Algunos criterios para determinar indicadores

« Englobar a todos y cada uno de los objetivos. Ser siempre faciles de medir y obtener.

«  Enunciarse con objetividad, de forma sencilla y en una unidad de medida controlable
por el equipo participante.

« Estar relacionados con unidades de produccién del area. Ser validos y relevantes
para la toma de decisiones.

«  Ser comprensibles y significativos para todos los niveles de la organizacion.
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N° 9: Ejemplo Objetivo e indicador.
Objetivo general Aumentar la productividad en el fundo”X”
Objetivo especifico Aumentar la cantidad de cajas cosechadas
Indicador Cajas cosechadas por jornada por persona
Unidad de medicion N°de Cajas cosechadas / Jornada / Trabajador
Fuente: OTEC Interfases.

El objetivo general planteado aqui responde a la estrategia de la empresa. ¢ Como
lograrlo? Definiendo objetivos especificos mas acotados a las actividades productivas de
la organizacion, como aumentar la cantidad de cajas cosechadas. ¢Cémo medirlo? A
través de indicadores observables mediante alguna unidad basica de medicion, que
puede ser cuantitativa como cualitativa. En este caso, el nUmero de cajas cosechadas por
jornada por persona es de tipo cuantitativo.

También se pueden definir indicadores para medir aspectos de tipo cualitativo. Un
recurso utilizable es la lista de cotejo'®, que se refiere a una serie de conductas
observables que se puntian mediante una escala de conceptos (frecuencia relativa). Por
ejemplo, cumplimiento de normas de higiene y seguridad, como se muestra en la siguiente
tabla:

N° 10: Ejemplo Indicador cualitativo.

Come durante la jornada en las areas de produccion.

Usa la ropa de trabajo que le entrega la empresa (uniforme, etc.)
Usa el protector solar y alcohol para el lavado de manos.

Se lava las manos antes y después de ir al bafio.

No usa joyas (anillos, aros, relojes).

Realiza diariamente gimnasia de pausa.

Usa el pelo corto o tomado.

Cuida las instalaciones y materiales de la empresa (bafios,
campamento, casino, herramientas, etcétera).

Fuente: OTEC Interfases.

Higiene y

Seguridad

Los resultados de la medicion de los indicadores daran la valoracion para
determinar el cumplimento de los objetivos especificos. Con el SIMAPRO, la efectividad
es el logro simultaneo y eficiente de los objetivos en una organizacion. Esta definicion
tiene varias implicancias, siendo la principal que el alcance de la mejora de la
productividad no solo depende del compromiso y de la capacidad de aprendizaje que
demuestre el trabajador en el desempefio de sus funciones, sino también del
involucramiento efectivo de la alta gerencia, las jefaturas intermedias, los supervisores y
los capataces.

Para obtener informacion util de la medicidon de los indicadores, los resultados que
se logran son convertidos a puntos de efectividad (PE), los cuales dan cuenta del estado
de logro de los objetivos definidos. Dichos puntos tienen tres momentos, denominados
“puntos ancla”. Ellos son:

2 ver lista de cotejo en Anexos.
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N° 11: Puntos ancla metodologia SIMAPRO.

Es lo mejor que puede suceder con el objetivo en el
contexto de la organizacion en que se mide.

Indica la obtencion de un resultado que se da con
regularidad en el contexto de la organizacion en que se
mide.

Es lo peor que puede suceder con el objetivo en el
contexto de la organizacion en que se mide.

Ni bien, ni

mal

Fuente: Leonard Mertens.

Para definir estos puntos anclas es conveniente utilizar para el punto O el resultado
historico o que se da comunmente. Luego, los extremos, lo mejor o lo peor, deben reflejar
situaciones reales, no expectativas sin fundamento o alejadas totalmente del contexto de
la organizacion.

Para ejemplificar lo anterior consideremos una empresa que tiene como uno de sus
objetivos generales el “Aumentar la Productividad”. En ese marco, el objetivo especifico es
que esta mejora se realice en el “Area de Cosecha”, y los indicadores a medir seran dos:
el "Numero de cajas cosechadas por jornada por persona” y la “Cantidad de minutos
perdidos por jornada por persona”’. La organizacion, entonces, determiné que para el
primer indicador 80 cajas por jornada por persona era “ni bien, ni mal”, 130 cosechadas
era “muy bien”, y 40, “muy mal”. Asimismo, para el segundo indicador determin6 que 50
minutos era lo que en promedio hoy se estaba perdiendo, 90 minutos el dato mas malo
alcanzado, y 10 minutos el valor por alcanzar como meta del objetivo

N° 12: Ejemplo Tabla conversion Puntos de efectividad.
Indicadores “ Tipo de progresion

Cajas cosechadas por jornada 40 80 130 | Creciente
por persona

Minutos perdidos por jornada por 90 50 10 Decreciente
persona

Fuente: OTEC Interfases

Para facilitar la comprensién en la conversion de las mediciones obtenidas, se
efectla el grafico de conversion de valores del indicador a Puntos de Efectividad, el que
permite relacionar y visualizar graficamente el valor obtenido del indicador y su respectiva
conversion en puntos de efectividad, a partir de los tres puntos clave o ancla y del intervalo
al que pertenece, positivo o negativo.
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N° 13: Grafico Puntos de efectividad indicadores crecientes

Rango de valores asignados por
la empresa
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Fuente: Elaboracion propia.

N° 14: Gréafico Puntos de efectividad indicadores decrecientes
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7.3.2 Conversion de mediciones en Puntos de Efectiv idad

La conversion del valor del indicador a puntos de efectividad se realiza mediante una
formula matematica, la que tiene dos formatos segun el area donde se encuentre el valor a
transformar: positiva o negativa, como se mostré en la gréfica anterior. La forma de
realizar la aplicacion es la siguiente:

Primero se debe determinar si el valor de la medicion del indicador se ubica en el
intervalo positivo o en el negativo de las escalas de valores definidas por los puntos ancla.
Intervalo positivo se entiende como el tramo que se encuentra entre el promedio (valor “ni
bien, ni mal”) y el mejor valor esperado (valor “muy bien”). Por su parte, el intervalo
negativo comprende el rango determinado por el valor promedio y el peor valor esperado
(“muy mal”).

Una vez definido lo anterior, se utiliza una de estas formulas:

La férmula del intervalo positivo es: _ V(PI’ Om) —[V(X )] N 1)
209~ o )"

La férmula del intervalo negativo es: E(X)= [V(Pfom)—V(X)] X(—100) 2
V(prom) =V/(min)|

Nétese que el multiplicador 100 es positivo para la férmula (1) y negativo para la

(2)

Donde las variables utilizadas en ambas férmulas se definen como:

E (X) = Punto de Efectividad del Indicador, corresponde a la medicion del valor X.

V (prom) = Valor del indicador que corresponde a punto de efectividad O, lo que se
definié como efectividad promedio, o punto “ni bien ni mal”.

V (X) = Valor del indicador en punto X.

V (MAX) = Valor del indicador en el punto maximo definido para el rango de medicion,

es decir, en 100 puntos.

V (min) = Valor del indicador en el punto minimo definido para el rango de medicion, es
decir, en - 100 puntos.

Para mostrar la aplicacion de las formulas anteriores se desarrolla el
siguiente ejemplo, basado en los datos de los indicadores definidos al inicio.

Los indicadores fueron medidos durante una semana Yy los valores
promedio obtenidos por una cuadrilla son:
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N° 15: Ejemplo analisis de indicadores.

Indicador 1: Indicador 2:

Diadelasemana Cajas cosechadas por Tiempo perdido por jornada
jornada por persona por persona

Lunes 92 62

Martes 75 58

Miércoles 97 52

Jueves 84 25

Viernes 77 41

Fuente. Elaboracion propia.

A medida que se realizan las mediciones se debe determinar a cuantos puntos de
efectividad corresponden, para lo cual se utilizan las formulas anteriores. Estas fueron
programadas en una planilla Excel, b que permiti6 un célculo y analisis inmediato al
momento de ingresar la informacion en la base de datos. Asi se facilita el manejo de la
informacion, ya que no es necesario aplicar manualmente la formula cada vez que se
reciben datos de mediciones. A medida que se trabaja con las mediciones y puntos de
efectividad se torna facil y rapido el analisis.

Se analiza el caso para el valor obtenido el dia lunes, medicion del indicador 1: 92.

1.- Determinar el tramo al cual corresponde: en este caso es positivo, por lo tanto se utiliza la
formula (1).

2.- Determinar los valores para cada una de las variables de la formula, es decir: V

(MAX) =130
V (prom) = 80
V (X) = 92

3.- Introducir los valores en la formula (1):

V(prom) - [V(X)] [80 - 92]

1 07 A | =

E(X):{_—;}x(mo) > [EX=(024)x(100)] » [E(X)=24

Finalmente, los puntos de efectividad para el valor analizado son 24. Esto significa
que la efectividad dentro del proceso que representan las 92 cajas cosechadas por jornada
por persona es de 24 puntos.

Para el dato del dia martes, 75 cajas, se observa que es un valor que se encuentra en
el tramo negativo, por lo tanto, se utiliza la formula (2) para el calculo, siguiendo los pasos
anteriormente descritos.
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Se analiza el segundo caso, el dia martes se obtuvo un valor de 75.

1.- Determinar el tramo al cual corresponde: en este caso es negativo, por lo tanto se

utiliza la formula (2).

2.- Determinar los valores para cada una de las variables de la formula, es decir:

80
40
75

V (prom)
V (min)
V (X)

3.- Introducir los valores en la formula (2):

[V{prom)-v(x )]]} x(~100)

=X)= {[V(prom) —V/(min)

HX)={

M} x (_ 100)

[80 - 40]

E(X)=(0,125)x(-100)

E(X)

=-125

En consecuencia, los puntos de efectividad para el valor analizado son -12,5. Asi,
la efectividad dentro del proceso que representan las 75 cajas cosechadas por jornada
por persona es de -12,5 puntos, es decir, 12,5 puntos bajo lo definido como base o

promedio esperado.

Para el resto de los valores de la semana del indicador 1 se ejecuta la misma
operacion anterior, cuidando de determinar si éstos pertenecen al tramo positivo
0 negativo. Del mismo modo se calculan los puntos de efectividad de los valores
obtenidos en las mediciones de la semana para el indicador 2.

Los resultados finales son:
N° 16: Resultados ejemplo de transformacion

puntos de efectividad.

Promedio de

. ) Indicador 2:
Dia de la g]g_lgzdor = Puntos de Tiempo Puntos de Eflg::tt?;(;j: q

J efectividad perdido por efectividad
semana  cosechadas . : ) (para los 2

) Indicador 1 jornada por Indicador 2 I
por jornada indicadores
persona :
medidos)

Lunes 92 24 72 -30 -3
Martes 75 -13 58 -20 -16,5
Miércoles 97 34 62 -5 14,5
Jueves 84 8 28 63 35,5
Viernes 77 -8 45 23 7,5

Fuente: Elaboracion Propia
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Un complemento a lo anterior, como modalidad simplificada para visualizar los
resultados mediante un calculo aproximado y menos exacto, pero igualmente efectivo, es
construir una tabla de conversiones 0 equivalencias. Esta consiste en realizar la
transformacion del indicador a puntos de efectividad para tramos o intervalos relevantes,
gque se deben definir estableciendo una tabla estandarizada, lo que permite tener una
rapida respuesta de primera instancia.

Por ejemplo, tomando como modelo el indicador 2, los rangos que se pueden
definir segun el valor “ni bien, ni mal” y los extremos maximos y minimos, separados en
tramos que sean similares, tenemos que el valor medio es de 50 minutos y el maximo de
90, lo que da una distancia de 40 minutos, lo cual permite realizar una divisién en tramos
de 10 minutos cada uno, es decir: 50, 60, 70, 80 y 90. Para los puntos anteriores se
debe realizar la conversion a través de la formula (2), por estar en el tramo negativo. Los
puntos de efectividad resultantes son: 0, -25, -50, -75, -100.

Algo similar a lo anterior se realiza para el tramo comprendido entre el promedio y
el maximo, es decir, entre 50 y 10 minutos, entregando los siguientes tramos para las
unidades de medicion: 50, 40, 30, 20, 10, lo que transformado en puntos de efectividad
da lo siguiente: 0, -25, -50, -75, -100.

En la medida en que se hagan mas estrechos los intervalos, mas precisa es la
conversion. Esto se presenta en tablas como las siguientes:

N° 17: Tabla conversién puntos de efectividad

Valor del indicador
V(X) Puntos de
Minutos perdidos efectividad
por jornada por (PE)

Valor del indicador
V(X) Puntos de
Cajas cosechadas efectividad

por jornada por (PE)

persona persona

120 80
110 60

30 50
100 40

Fuente: OTEC Interfases
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Es importante considerar que la efectividad no es, necesariamente, proporcional en
ambos tramos con respecto al valor del indicador definido, pudiendo ocurrir lo que se
observa en el indicador 1 de la tabla anterior, donde el tramo positivo es mas “grande” que
el negativo, lo que no implica que exista un error.

Ademas, se recuerda que son los trabajadores y administradores quienes asignaran
los puntos intermedios.

7.3.3

El convertir los valores observados del indicador que se estd midiendo en puntos de
efectividad permite representar con sencillez cuan cerca o lejos se esta de lograr el o los
objetivos definidos por la organizacion.

Comparacion y analisis

Segun las necesidades o caracteristicas de la empresa, se define la frecuencia de
las mediciones -que puede ser diaria, semanal o mensual- y de los analisis y
comparaciones. Esto significa que para los puntos de efectividad se realiza un analisis
comparativo, que en general se aplica de modo similar a la periodicidad con la que se
realizan las reuniones de retroalimentacion.

El siguiente es un cuadro comparativo resumen para una semana, que muestra las
mediciones y puntos de efectividad para dos indicadores definidos.

N° 18: Cuadro comparativo semana 1.

Semana 1 1
, Numero de cajas cosechadas | Tiempo perdido por
Indicador : )
por jornada por persona jornada por persona
. N° cajas / Jornada / Minutos por jornada por
Unidad ) .
Trabajador trabajador
Cuadrilla 1 1
Valor Efectividad Valor Efectividad P_ror_nedlo
diario
Lunes 92 24 62 -30 -3,0
Martes 75 -13 58 - 20 - 17
Miércoles 97 34 52 -5 15
Jueves 84 8 25 63 35
Viernes 77 -8 41 23 7
Total 45 30 38
Promedio 85 9 476 6 75
Semanal

52

Fuente: OTEC Interfases




Los andlisis se deben realizar sobre la base de estos resultados. Se muestra el
promedio semanal por indicador y global. Es en los valores diarios y los promedios donde
se debe enfatizar el analisis; luego los resultados se transmiten a los trabajadores, para
que junto a ellos se reflexione y se busque la causa raiz de los resultados bajos o malos, y
se potencien los resultados buenos o positivos.

El primer indicador entrega resultados bastante inconstantes, ya que se obtiene un
valor 24 positivo el dia lunes y luego un 13 negativo el martes, variacion que se repite el
resto de la semana. Sin embargo, el valor promedio de la semana es positivo, y
corresponde a 9 puntos de efectividad, lo que significa que se aumenté en la
productividad del proceso durante el periodo analizado en 9 puntos.

El segundo indicador muestra resultados negativos los tres primeros dias y positivos
los dltimos dos. ElI promedio es positivo, y es de 6 puntos de efectividad, lo cual
representa un aumento en productividad frente al promedio establecido como base o piso
para el proceso en estudio.

Finalmente, el promedio de los dos indicadores es de 8 puntos de efectividad, valor
que se obtiene como promedio de los puntos de efectividad en forma diaria y luego
promedio de estos valores, 0 como promedio de los promedios semanales de puntos de
efectividad de cada indicador. Este valor muestra que se aumentoé la productividad en 8
puntos en promedio durante la semana.

Es importante recalcar que las mediciones deben realizarse en forma periddica y
continua para todos los indicadores definidos. Si existen vacios los resultados tienden a
divergir y pueden variar al momento del analisis, entregando informacion errbnea o poco
precisa.

Respecto de la variacion de los resultados, es importante utilizar la reunion de
retroalimentacion para reflexionar en torno a ellos y buscar la explicacion y la causa raiz
sobre lo que afectd al rendimiento, tanto positivamente, para potenciarlo, como
negativamente, para corregirlo.
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Los resultados anteriores se muestran graficamente de esta forma:

N° 19 Grafico comparativo

Comparacion Puntos de Efectividad de Indicadores - Semana1
100
& 62,5
© 60 =
S X 34 / \
Z . —~ . T~ 25
(8]
© \7-5 -8
- X
E——
S & 20
= -30 g
a ®©
80
-100
Lunes Martes Miércoles Jueves Viemes
Dias
—— Cajas cosechadas por jomada por persona —— Tiempo perdido por jornada por persona

Fuente: OTEC Interfases

Esto permite que los trabajadores vean en forma gréafica qué significa su rendimiento
diario o semanal, tomando conciencia de su propio aporte a la empresa; ayuda a
visualizar los puntos de efectividad del SIMAPRO y permite estandarizar el analisis, ya que
compatibiliza diferentes indicadores y rendimientos, al establecer una medida
consensuada y que da testimonio de la realidad productiva del promedio de los
trabajadores.

Una vez realizado el analisis semanal, se elabora uno a nivel mensual utilizando para
ello los valores de los promedios semanales obtenidos anteriormente.

A continuacion se muestran los valores obtenidos de las mediciones y sus
respectivos puntos de efectividad para cuatro semanas, los que luego al promediarse
entregan el valor mensual para cada uno de los indicadores, y también en forma global,
reuniendo todos los indicadores involucrados.
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N° 20: Cuadro resultados obtenidos.

Mes 1 1
Indicador NUmero de cajas cosechadas Tiempo perdido por jornada

por jornada por persona por persona
Unidad N° cajas / Jornada / Trabajador Mmu_tos por jornada por

trabajador
Cuadrilla 1 1
Valor Efectividad Valor Efectividad Pro_mgdlo
diario

Semana 1 85 9 48 6 8
Semana 2 82 4 49 3 3
Semana 3 80 0 42 20 10
Semana 4 79 -3 52 -5 -4
Suma 326 11 191 24 17
Promedio 81,5 2,6 47,7 5,9 4,3
Mensual

Fuente: OTEC Interfases

Estos resultados muestran que para el indicador 1 se tiene un promedio mensual de
81,5 cajas cosechadas por jornada por persona, equivalente a 2,6 puntos de efectividad.
Para el indicador 2 se obtienen 47,7 minutos de tiempo perdido por jornada por persona,
equivalente a 5,9 puntos de efectividad. Finalmente, el promedio global es de 4,3 puntos
de efectividad.

Lo anterior permite asegurar que la productividad mensual aumenté en un 4,3 % por
sobre el estandar definido, o punto cero.

Graficamente, los resultados se muestran de la siguiente forma:
N° 21: Gréfico comparacion puntos de efectividad

Comparacion Puntos de Efectividad de Indicadores -Mes 1
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e C ajas cosechadas por jornada por persona e Tiempo perdido por jornada por persona

Fuente: OTEC Interfases
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La conversion de las mediciones de los indicadores a puntos de efectividad permite
apreciar qué tan cerca o lejos se esta del objetivo planteado. El valor maximo posible de
obtener es +100; por lo tanto, si el valor resultante es de 90 puntos de efectividad, significa
que se esta muy cerca de la meta maxima posible. Por otra parte, si el resultado entrega
un valor de -50 puntos de efectividad, significa que se estd muy alejado de la meta y del
objetivo.

También se tiene la posibilidad de sumar varios indicadores, lo que es viable
gracias a la estandarizacion de todos ellos bajo el indicador Puntos de Efectividad. Asi se
pueden sumar varios objetivos: productividad, calidad, seguridad y ambiente laboral. Esto
es importante por dos razones: la primera, porque al ser el SIMAPRO un instrumento de
motivacion, se debe considerar que las personas tienden a focalizar su energia en el
cumplimiento de las tareas y funciones que son medidas, poniendo menos atencion en
aquellas que no se miden. Al medir sélo un indicador se corre el riesgo de no considerar
otros factores importantes para los objetivos de la organizacion. La segunda razén es que,
actualmente, las organizaciones enfrentan una situacion compleja de mercado, con
exigencias no so6lo de costos y calidad, sino también de una necesidad de recursos
humanos importante, una capacidad de respuesta flexible y rapida frente a variaciones en
la demanda del mercado o de nuevos negocios, de desarrollo de nuevos disefios, de
cumplimiento de reglamentaciones fitosanitarias y Normas 1SO, de condiciones de trabajo
decentes y aptas para el aprendizaje continuo, etcétera.

Lo mostrado anteriormente es la gran herramienta de esta metodologia; el poder
promediar “peras con manzanas”, en este caso, “cantidad de cajas” con “tiempo perdido”,
lo que permite tener una mirada estandarizada y global sobre el avance alcanzado y los
resultados que se obtienen, y utilizar esta informacion al momento de la toma de
decisiones en la empresa.

Matematicamente se ha estandarizado o normalizado para cada uno de los
indicadores los valores de sus mediciones en dos grandes intervalos, el negativo de -100
a 0, y el positivo de 0 a +100, denominados puntos de efectividad. Esto permite que los
valores de los indicadores se transformen en datos comparables entre si, y que sus
resultados sean analizables en cuanto a su crecimiento o disminucion, en funcion de un
promedio o piso definido por historia o experiencia al interior de la empresa. A través de
esta definicibn se busca compatibilizar la estrategia con los resultados de productividad
reales de la empresa, incorporando a los trabajadores en la validacion de los rangos y
metas esperadas a alcanzar en el proceso.

El poder cumplir simultaneamente con todos los objetivos propuestos es una tarea
dificil y que requiere dedicacion, esfuerzo y un sistema que lo soporte en forma continua.
Que un modelo de gestion permita integrar todos estos objetivos y sus respectivos
indicadores sobre un solo sistema de medicion ayuda a la gestion de la organizacion, al
posibilitarle visualizar rapidamente cOmo se encuentra en torno a los objetivos planteados
en forma diaria, semanal o mensual. Esta informacién permite tomar acciones correctivas
con mayor congruencia frente a situaciones puntuales o globales que ocurran, buscando el
balance entre los diferentes objetivos.
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Finalmente, en caso de existir la necesidad se puede pensar en indicadores por
equipos de trabajo, lo cual permitiria comparar el desempefio entre ellos y relacionarlo con
incentivos por resultado.

7.4 La Reunion de retroalimentacion y las propuesta s de mejora.

La retroalimentacion ha sido definida como el corazén del SIMAPRO, pues la
medicidn por si sola no es suficiente para lograr avances en la empresa: se requiere una
reflexion a partir de los resultados de las mediciones, que conduzca a propuestas de
mejora y a su aplicacion. Esto demanda la necesidad de generar cépsulas de
capacitacion como aprendizaje informal y formal a partir del andlisis de las mediciones de
los indicadores; implica, también, nuevos liderazgos por parte de los mandos medios y
superiores, relacionados con la gestién de la innovacién y el coaching™® transformador.

El sistema de retroalimentacion se puede representar en un diagrama de proceso,
donde se establece una secuencia de pasos entre los componentes que lo conforman: las
mediciones de efectividad son los insumos para la reflexion, que, a su vez, es la base para
la generacion de propuestas de mejora, yéstas, para la estrategia de aplicacion, la que
implica la experimentacion y tiene que conducir al logro de los objetivos, o bien, retorna a
la reflexion, si no se logra aplicar segun la propuesta.

En el SIMAPRO lo importante es clarificar el destino o meta que se pretende
alcanzar. Sin tener claros y bien definidos los objetivos, la mejora por la mejora es poco
eficiente, y puede llevar a la organizacion a un lugar no deseado. Por ello, la reflexién
respecto de lo que se esta haciendo y lo que se desea conseguir adquieren un papel
fundamental, pues implican cuestionar la rutina que se sigue en el area y en el grupo de
trabajo. Es, también, preguntarse por qué ocurrieron las disfunciones, problemas o errores
que afectaron la produccién o proceso de trabajo en el periodo que se esta revisando.

La retroalimentacion tiene como lugar formal de ejecucion reuniones semanales o
quincenales donde confluye el grupo para analizar las mediciones del proceso en que
estan participando. Estas tienen como objetivo principal lograr la reflexion y participacion
de todos.

3 El coaching se puede definir como una serie de técnicas y procesos que ayudan a una persona a realizar
mejor todo aquello que ya sabe hacer, potenciando todas sus habilidades y capacidades y, al mismo
tiempo, permitiéndole el aprendizaje de conceptos necesarios para llegar hasta donde se desee. (Worth,
Christian y Menéndez, José L.: Abre el melon, 2002).
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7.4.1 La retroalimentacion consta de dos partescla  ves:

La accion reflexiva sobre los resultados de la medicion y la aplicacion de capsulas
de capacitacion (micro aprendizajes) permiten encontrar la “causa raiz” de los problemas
y/u oportunidades de mejora. Incluye, también, el seguimiento sobre las acciones de
mejora propuestas en sesiones anteriores y la evaluacién del impacto de las mismas.

La identificacion y seleccion de propuestas de mejora. Abarca compromisos
concretos sobre los puntos de mejora, que deben ser presentados en la siguiente reunion
de retroalimentacion. Para cada propuesta de mejora se asignan responsables y fechas
de ejecucion.

Ante el riesgo de que las reuniones de retroalimentacion no generen una reflexion
que conduzca a una propuesta y accion de mejora, hay que tener en cuenta una serie de
pasos de apoyo, como son:

Preparacion de la Reunion de Retroalimentacion: se debe realizar un analisis de
prioridades sobre la base de los resultados de las mediciones, y determinar la necesidad
de elaborar una cépsula de capacitacion (micro aprendizaje) para tratar en la sesion. La
persona que va a dirigir la reunién debe prepararla con antelacién (al menos un dia antes),
de modo de enfocarla en los aspectos criticos de la semana y en las propuestas de
mejora que estan en proceso o hayan concluido.

Facilitacion de la Reunidn de Retroalimentacion: esta reunidén es un punto central del
SIMAPRO, pues en ella es donde se comparten y crean conocimientos (Saber, Saber
hacer y Saber estar) en el grupo de trabajo de manera sistematica, participativa, integral e
incluyente. El desafio es lograr un contexto motivacional, resultado de una interaccion
social entre los integrantes del grupo, generando propuestas de mejora, un efectivo
didlogo de saberes y un compartir buenas practicas laborales, conocimientos,
experiencias, anhelos y objetivos personales.

Integracion de portafolios de evidencias: aqui se busca definir las competencias que
se desea evaluar en los trabajadores en sus respectivas laborales y areas, definidas en
los perfiles ocupacionales levantados para el sector. Ademas, se sugiere ir ampliando los
criterios de medicion de las competencias, segun las necesidades de la organizacion.

Sistema de incentivos: un soporte importante del SIMAPRO es su incorporacion a un
sistema de incentivos, lo que permite mantener al personal motivado en participar y
colaborar con la gestion de las mejoras. Los incentivos pueden ser monetarios y no
monetarios, estando estos Ultimos presentes en todo momento, pues los trabajadores de
la organizacion son permanentemente escuchados e involucrados en los procesos (desde
el disefio de los indicadores y la fijacion de los pardmetros de medicion, hasta la
implantacion de las propuestas de mejora).

En cuanto a lo monetario o material, los incentivos comienzan por el
acondicionamiento de un espacio fisico para la realizacion de las reuniones de
retroalimentacion. Esto es un mensaje claro de la empresa sobre la importancia que le
asigna al SIMAPRO vy a la participacion de los trabajadores. También esta el horario de
las sesiones, que puede ser dentro de la jornada laboral o en un horario mixto (la mitad
del tiempo la pone la empresa y la otra mitad el trabajador). Otros incentivos son ofrecer
un refrigerio al grupo y crear momentos de convivencia para conversar mas
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distendidamente y compartir otras cosas que no se trataron en la reunion, y otorgar o rifar
un regalo. Importante es considerar un premio como fin del ciclo cuando se han logrado
los objetivos que se definieron en conjunto.

Todo lo anterior se puede resumir en un beneficio del tipo “ganar-ganar”.

7.4.2 La aplicacién de las mejoras y evaluacién de  su impacto,

Basada en los resultados y analisis de las mediciones de los indicadores, se
proponen soluciones basadas en un estudio de causa raiz en los aspectos criticos del
periodo, donde también se evallan las ya realizadas en etapas anteriores. La propuesta
se acuerda con el personal que compone el Comité Operativo, para su seguimiento y
posterior implementacion. Lo anterior se refleja en un incremento en los puntos de
efectividad a mostrar en la proxima reunién de retroalimentacion o fecha que se convenga.
Asi, se obtiene un proceso “virtuoso” hacia la mejora continua.

N° 22: Diagrama sistema de mediciones en reuniones de retroalimentacion

Mediciones de
efectividad y

seguimiento a
COMPromisos

Validacién de
aplicacion de

mejoras

: : y Asignacién de
- Causa raiz de |dentificacion de
Areas de prioridad problema propuestas de responsables y
seleccionadas Abnkiatig mejora 2 fechas de
o G realizacion
Capsula de Reflexién asignadas.

capacilacibn —p

Fuente: Leonard Mertens, Guia SIMAPRO

La reflexion es el proceso donde se toma distancia de una experiencia para
evaluar de manera cuidadosa y persistente, su significado y desarrollar inferencias.
La reflexion es un ejercicio de observacion y descripcion de si mismo, marcando la
diferencia con el entorno.

Descripcidon de cada componente del diagrama respecto de la reflexion:

7.4.3 Reflexién sobre seguimiento:

La reflexion sobre el seguimiento va en dos sentidos. El primero es verificar el
avance de la puesta en marcha de las “propuestas de mejora” que fueron generadas en
las reuniones anteriores. El segundo es validar el impacto que estas propuestas hayan
tenido en funcion del objetivo planteado.
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La verificacion del avance es lo que le da la credibilidad al sistema. Los mismos
integrantes del grupo se convierten en auditores de la aplicacion de las propuestas.

En caso de que una propuesta puesta en practica no dé el resultado esperado en los
indicadores de efectividad, pasara de nuevo por la reflexion grupal para revisar la causa
del problema. Se hace una adecuacién a la misma para llegar a una nueva propuesta, a la
cual se le dara seguimiento en la reunion proxima. Si se determina que el problema no
puede ser atendido en este nivel de la organizacién, pasara a ser responsabilidad del
Comité tactico (administracion y direccion de la empresa).

Puede ocurrir también que en la reflexion sobre la aplicacion de la propuesta surjan
nuevos problemas u oportunidades que ameriten el andlisis de causa del problema, a
partir de la cual se generan nuevas propuestas.

7.4.4 Reflexién sobre mediciones:

Durante la preparacion de la reunidén, en conjunto con la administracion,
seleccionaron la o las é&reas criticas sobre las que centrar la reunion. Estas se deben
exhibir mediante un grafico a todos los participantes y explicar los criterios de esta
seleccion.

Es en esta oportunidad donde usted debera incentivar que todos respondan a la
consulta de cuales son las causas de los problemas identificados en esas areas criticas.
Para esto se recomienda que utilice las preguntas de acuerdo a la naturaleza de la
reflexion.

Las preguntas varian segun la etapa de la reflexion.

N° 23: Preguntas etapa de la reflexion.

Etapa de la reflexion Tipo de pregunta Ejemplos

Articulacion del problema. | “qué” ¢, Qué sucedid?, ¢qué observo o
sintio?, ¢ qué fue lo mas importante?

Analisis del problema. “por qué” ¢Por qué es importante?, ¢por qué
piensa que sucedid?, ¢ por qué se

Generacién de hipétesis | “cOmo” ¢, Como podria hacer la actividad o

de teoria y solucion. tarea de otro modo?

Formulacioén de la accién. | “cuando y qué” ¢,Cuando y de qué manera aplicara
esta nueva forma de realizar la

Fuente: OTEC Interfases

Una vez que las causas estan identificadas y existe acuerdo en el grupo, se
consulta respecto a propuestas de mejora para solucionar el problema. Cuando exista
un acuerdo, se debe completar el registro de propuestas de mejora, indicando
responsables y fecha de consecucion.
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Es comun que en un principio los/las trabajadores se centren en demandar una serie
de recursos que nunca o escasamente habian sido otorgados en el pasado por la
organizacion. Eso es normal en una situacion que se abre al didlogo. Pero no puede
quedarse en esto. Una vez que la organizacion canaliza los requerimientos mas urgentes y
los resuelve, es el momento de pasar a temas de mayor envergadura y de aprendizaje
mas profundo.

7.4.5 Reflexion sobre la capsula de capacitacion

Durante la preparacion de la reunion y de acuerdo a las areas criticas seleccionadas,
si se determind realizar una capsula de capacitacion, ésta debera realizarla luego de la
reflexion de las mediciones, es decir, cuando los problemas estan bien identificados,
apuntando con la capacitacion a la superacion de los mismos, ya sea de indole técnica o
conductual, en un tiempo delimitado ya que debe dejar espacio para la identificacion de
propuestas de mejora.

Una vez finalizada la cdpsula, se guia la conversacion a reflexionar sobre la misma,
enfatizando las soluciones planteadas en ella. Cuando se identifica la causa-raiz de un
problema, inmediatamente se formula la propuesta de mejora.

El resultado de la reunion de retroalimentacién es un conjunto de propuestas de
mejora ordenadas, con responsables que lideran la realizacion de las mismas y con una
programacion de fechas de realizacion.

7.4.6 Asignacion de los responsables de la aplicaci  6n de las propuestas de
mejora y las fechas de realizacion:

Un comportamiento tipico al iniciar el SIMAPRO es que la responsabilidad para
realizar las “propuestas de mejora” se le asignan a mandos medios o superiores. Los
argumentos pueden variar entre “es el trabajo de los jefes resolver los problemas” hasta la

idea de que “los operarios no saben hacer eso, no estan preparados y perderan el
tiempo”.

Cada vez que hay acuerdo en la “propuesta de mejora”, se debe asignar uno o mas
responsable, acompafado con la fecha en la cual se compromete implementar la
propuestay los recursos necesarios para lograrla.

La propuesta del SIMAPRO es compartir entre operarios, mandos medios y
superiores la responsabilidad de ejecutar las “propuestas de mejora”.

Si no es posible aplicar la propuesta se debe informar la decisibn en la
eunidn de retroalimentacion.
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7.5 Lagestion del SIMAPRO

La gestién de la metodologia involucra a todos los niveles y jerarquias de la
organizacion para poder actuar y lograr impactos. Ellos son:

« La direccion general de la organizacion es la primera instancia que debe estar
involucrada en el SIMAPRO, articulando esta metodologia con los objetivos de la
empresa. Ademas, evalla los impactos del modelo y es quien asigna los recursos,
responsabilidades operativas y areas o secciones del proceso productivo donde
aplicarlo. Es, en este nivel, donde se decide si el SIMAPRO se mantiene como
proyecto o se convierte en metodologia de gestiobn de personas. La gestion del
SIMAPRO es dinamica y obedece a un proceso de adecuacion y mejora continua. En
este contexto, el “empezar” es un acto que se repite en el tiempo, de modo que con
regularidad la alta direccion debe revisar, evaluar y empezar un ciclo nuevo.
Igualmente, dentro del ciclo hay momentos en que la alta direccion interviene en el
proceso; por ejemplo, cuando se trata de tomar decisiones sobre una propuesta de
mejora surgida en una RRA y que implica recursos o cambio en procedimientos o
politicas.

« Ladireccion o gerencia de recursos humanos ocupa la funcién de lider del SIMAPRO
en la organizacion; cumple el rol de delinear la estrategia del mismo y de mantener
una estrecha comunicacién con la alta direccion, para estar alineados con los
objetivos globales de la organizacion y retroalimentar sobre decisiones que se
requieran adoptar. Al mismo tiempo, debe involucrar a la gerencia de operacion, a
los mandos medios, al sindicato (en caso de existir), a los diferentes equipos de
trabajo. Trabajara con el asesor externo SIMAPRO para reforzar y renovar la
estrategia de implementacion y, a su vez, asegurar la operatividad y planeacion en
cuanto a: infraestructura (salon, medios); comunicacion (invitaciones, inducciones);
recursos (refrigerios, incentivos, premios); tiempos (ocupacién de tiempo de mandos
medios y gerentes); comunidad e instituciones externas (por ejemplo, en apoyo a las
capsulas de capacitacion).

« La gerencia general, la de operaciony la de administracion deben dar la orientacion
sustancial o de contenido al SIMAPRO. A ellas les corresponde la tarea de delinear el
camino de como “aterrizar” esta metodologia de gestion en las areas o departamentos
donde se comenzara a aplicar. Su funcion es vincularla con sus objetivos y metas,
asegurando la congruencia y convergencia entre el conjunto de indicadores que se
van a aplicar en el sistema. Estas instancias tienen que dar las pautas al coordinador
SIMAPRO14 y a los mandos medios sobre qué indicadores medir y los puntos ancla
asignados para la conversion a la escala de efectividad, los cuales deben ser
validados en un proceso de consultas con los mandos medios y trabajadores en las
reuniones de retroalimentacion. Ademas, reciben los acuerdos de estas sesiones para
su andlisis y toma de decisiones en cuanto a dar respuesta a la aplicacién de las
propuestas de mejora.
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+ Los mandos medios (supervisores y/o jefes de turno) juegan un rol clave en la
gestion del SIMAPRO, siendo los primeros que veran transformada su funcién en el
cambio hacia una cultura de aprendizaje permanente e incluyente en la
organizacion; en el paso de una estructura y practica de mando unidireccional hacia
una que incluye espacios de participacion del nivel operativo, momentos de reflexion,
andlisis y compromisos a partir de un didlogo de saberes.

« En este nivel se pueden evidenciar mayores resistencias, dadas por el cambio en el
estilo y contenido de liderazgo del SIMAPRO, orientado mas a la facilitacion, la
retroalimentacion y el aprendizaje colectivo; o bien derivadas del deficiente y/o
inconsistente apoyo por parte de la direccion y la gerencia, que generan sefales
contradictorias hacia los trabajadores. Ambas situaciones pueden agravarse al no
contar con una preparacion suficiente en esta metodologia, por lo que surge la
necesidad de un taller de induccion al SIMAPRO para los mandos medios, como
parte de la gestion inicial del sistema, en el cual se practique el modelo paso a paso
y se aclare su rol de facilitador del aprendizaje efectivo entre sus colaboradores.

« El sindicato o la representacion de trabajadores existente en la empresa
complementa al grupo de actores con que se inicia la gestion del SIMAPRO,
posibilitando el establecimiento de una plataforma de dialogo social que pueda
ayudar a la sostenibilidad de la metodologia. Su implementacién significa un cambio
en la cultura de la organizacion del trabajo, razén por la cual la participacion gremial
es requerida para que el proceso avance de manera balanceada. Su funcién
concreta es apoyar el SIMAPRO en su conjunto, en cuanto al cumplimiento del
programa y realizacion de las reuniones de retroalimentacion, en motivar a los
trabajadores a patrticipar, y en validar las mejoras generadas en el ambito de las
condiciones de trabajo (Trabajo Decente).

« Los trabajadores dan vida al SIMAPRO, pues sin su participacion en las reuniones
de retroalimentacion no hay metodologia que aplicar. Ellos se involucran desde un
principio en la construccion y validacion de los indicadores, por lo que es
imprescindible capacitarlos en los fundamentos de la metodologia y en el rol que
tienen en el sistema, para lo que se utilizan las Guias de Autoformacion y Evaluacion
por Competencias (GAEC).

14 Ver perfil del Coordinador SIMAPRO en  Anexos.
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8 DESARROLLO E IMPLEMENTACION

Las actividades que contempla este proyecto dan inicio con el levantamiento de la
informacion necesaria para poder mapear la empresa y posteriormente implementar la
metodologia.

La aplicacion de la metodologia, en su fase de recoleccion de la informacion
comienza durante el mes de Octubre del afio 2007, por lo tanto se cuenta con un muestreo
de control para poder realizar los analisis definitivos al final de la temporada 2008 — 2009,
lo que permite poder comparar los resultados de produccion ex-antes y ex—post.

8.1 Comitéy funciones SIMAPRO

La implementacion del SIMAPRO en la empresa requiere establecer una estructura,
cuyos componentes deben asumir distintas responsabilidades que, en conjunto, permiten
la existencia, continuidad y mejora de la empresa. Esta estructura esta dada por la
existencia de las siguientes instancias:

- Comité Estratégico. Lo integran los altos gerentes de la empresa, quienes deben
vincular sus objetivos estratégicos con la metodologia; determinar la
implementacion con objetivos a corto, mediano y largo plazo, y las areas en que se
comenzara a aplicar.

« Comité Tactico de la instalacion. Lo conforman la gerencia o jefatura zonal, el
administrador, el jefe de planta, el sub-administrador, el jefe de administracion y
finanzas, el coordinador SIMAPRO, el o los formadores lideres y cualquier otra
persona que la jefatura de la organizacion estime conveniente. Este comité, en
concordancia con los objetivos planteados a nivel estratégico, debe determinar
indicadores y puntos de efectividad de los procesos a medir, asi como la periodicidad
de sus reuniones, monitorear resultados, tomar decisiones sobre la base de analisis y
dar respuesta a propuestas de mejora, entre otros.

- Comité Operativo de la instalacion. Lo integran los trabajadores capacitados con la
GAEC, el 0 los  formadores lideres, el coordinador
SIMAPRO, representantes del cliente interno, del comité paritario y de
organizaciones de los trabajadores, si las hubiese. Analizan el comportamiento de
los indicadores, hacen propuestas de mejora y seguimiento de las mismas. A su
vez, participan del proceso de aprendizaje permanente.

. Coordinador SIMAPRO *°. Es la persona encargada de administrar las mediciones
de indicadores en una planilla computacional o software de andlisis que disponga la
empresa, a objeto de construir los graficos con resultados que permitan tomar
decisiones en forma oportuna. Es elegido por el comité tactico de cada planta o
fundo.

!5 Ver detalle de sus funciones sugeridas en Anexo N° 5.
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Formador Lider SIMAPRO. Generalmente es un supervisor o una jefatura de
mando medio, y sus funciones son colaborar con el tutor del OTEC en la aplicacion
de la GAEC, guiar las RRA vy realizar el registro de las mediciones del SIMAPRO. El
formador lider es, ante todo, un educador, que debe preocuparse de que las
personas a su cargo desarrollen conocimientos, actitudes y habilidades.

Monitores SIMAPRO. Son trabajadores capacitados con la GAEC que se han
destacado como lideres entre sus pares, motivando la implementacion de la
metodologia en la empresa y asumiendo responsabilidades en las RRA (como la
secretaria u otra funcion). Ellos colaboran con el formador lider y el tutor del OTEC
en la capacitacion e induccion de los trabajadores nuevos y antiguos.

La empresa forma los comités con un funcionamiento irregular por la falta de

oportunidad y continuidad en el registro de los datos, el seguimiento del proceso y la
respuesta a las propuestas de mejora surgidas en la etapa de capacitacion y en las
reuniones de retroalimentacion.

Asimismo, y en general, se constata que los coordinadores SIMAPRO cumplen la

funcion de facilitadores en las reuniones de retroalimentacion, mientras que los
formadores lideres adoptan un rol pasivo, tanto en la entrega oportuna de la informacion
de las mediciones como en la elaboracién de capsulas de capacitacion.

8.2 Etapas de la Implementacion

Una de las caracteristicas del modelo es que la implementacion es a medida, por lo

que se trabaja muy cercanamente con una contraparte dentro de la empresa.

N° 24: Etapas de la Implementacion

[ 0. CAPACITACION ]

[ 4apucAcioN ) REFLEXION

[2. RETROALIMENTACION]

3. PROPUESTAS DE
MEJORA

LO QUE NO SE MIDE NO SE PUEDE LA REFLEXION Y FORMACION
MEJORAR GENERAN LA MEJORA

Fuente: Leonard Mertens, Guia SIMAPRO
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N° 25: Etapas y actividades de la Implementacion.

O Aenaidos Previe 1: Exploracion del 2: Capacitacion 3: Elaboracidn
p 2 Contexto Previa GAEC
[ [ ¥
Levantamiento de 7 ) .
Metodologia SIMAPRO. Rk, Induccion SIMAPRO, Registro fotografico,
L L - =
Determinar objetivos Recarrido por Aplicacion de la :
estratégicos. instalacion. herramienta SCID. Elabxiacon GHEC
= “ = & = - L "]
Determinar proceso al 5 Formacion de oy
que se aplicara Entrevistas, formadores lideres. FIRGRLIOa LG
4: Farmacion de 5: Capacitacidn 6: Aplicacion 7:Evaluacion de
Tutores con GAEC SIMAPRO impacto
1 [ T
Facilivacion de Aplicacion de GAEC de Formacién de comités al iy
aprendizajes adultos: 20 a 30 trabajadores. interior de la empresa; AnSlisE de resultados.
= 2 Re I'I'Dﬁ;'les de s
Reuniones de el & Mejoras proxima
vt A Informie de curso GAEC. rerrn_ahment.;f:mn: el
Andlisis, mediciones,
propuestas de mejora.

Fuente: OTEC Interfases.

8.2.1 Etapa 0- Acuerdos previos

En esta etapa se establecen los acuerdos comerciales respecto de implementar o
no el Simapro, las instalaciones involucradas, los procesos por estudiar, etc. Se determina

el objetivo estratégico y el plan de trabajo a desarrollar.

8.2.2 Etapa 1- Exploracion del contexto y levantam iento de informacion

Es el momento en que comienza el levantamiento de la informacion y se realiza un
recorrido por la empresa para conocer su cultura organizacional, procesos productivos,

entrevistarse con gerentes, administrativos y trabajadores, etc.
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Se realiza el levantamiento exploratorio en procesos de cosecha y packing de uva de
mesa. El grupo objetivo es de 50 trabajadores de temporada, 25 de cosecha y 25 de
packing de uva de mesa.

N° 26: Fotografias proceso levantamiento de informacion.

Se recorren las instalaciones y se toman registros fotograficos,
entrevistas con diferentes trabajadores de varias areas.

N° 27: Tabla de resultados obtenidos.

AREAS

1. Gestiéon Planificacion
débil Administracion
unidireccional.

Coordinacién escasa.

Control bajo.

COSECHA
Coordinacion materiales /
recursos / tiempo. Entrega
pauta de trabajo como
ordenes a cumplir, no hay
espacio para aclarar
dudas.

Fuente: OTEC Interfases.

PACKING

« Cambio de caja durante la
jornada. Montar el nuevo
embalaje.

« Coordinacion con la
exportadora

« Materiales / recursos no
siempre disponibles

» N° de embaladoras / N° de
seleccionadoras
insuficientes.

» Cosecha / transporte /

* recepcion

2. Relaciones
Acuerdos previos
escasos.
Confianza, baja
Comunicacién, no
efectiva
Clima / ambiente,
tensionante.

Acordar / conocer precio
del trato a tiempo y su
relacion con la calidad del
trabajo

Explicar la faena (roles /
pauta de trabajo)
Relacion con Contratistas

« Clarificar beneficios

« Clarificar tratos

» Baja conciencia de equipo
* (subgrupos)

« Relacién con Contratistas

3. Individuo
Actitud bajo

Relacion actitud /
experiencia / destreza

« Relacién actitud /
- experiencia /
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compromiso.
Disposicién, baja.
Experiencia, alta.
Conocimiento,
intermedio.

Trabajo, por necesidad

« Relacion con la jefatura
Asignacion del trabajo con
favoritismo (necesidad de
definir criterios)

« Destacan mas lo malo que
lo bueno.

« Relacion con las jefaturas
Sacar / sancionar los malos
ejemplos.

» Escaso reconocimiento del
trabajo bien hecho.

econémica. « Generalizan los errores o
faltas.
« Calidad influida por factores » Trabajar con diferentes cajas
4. Calidad anteriores. Trabajos previos . Mal t_rabajo en cosecha
Producto / volumen. a_Ia cosecha ‘iz ) (Ilmple_za)
Eficiengia: pauta de . T|e_mpo de supervision. . Camt_)lo de la pauta de
: Baja adecuacion a las trabajo.

trabajo.

normas de calidad.

5. Recursos
Planificacién baja

- Falta de material
Mantencién de los equipos
Coordinacion /
comunicacion

« Traslados de un cuartel a
otro

« Falta de material en el
momento adecuado
Reembalaje

« Llegada de la uva
(transporte) Coordinacion /
comunicacion

6. Materiales / tecnologia
Implementos minimos.

« Disposicion de cantidad de
cajas cosecheras.

« Tijeras cosecheras.
Tractores / colosos que
transportan materiales.
Resistencia a la innovacion.

 Buscar e implementar
tecnologia, rieles aéreos
cajas.

7. Falta de personal

Escasez de mano de

obra en el sector.

« Competencia de otros
rubros (mejores
condiciones)

« Migracion a contratistas ($)

» Competencia de otros rubros
+ Migracion a contratistas ($)

8. Horarios - Jornadas muy extensas. - Jornadas muy extensas.
« Caidas / torceduras / « Corte tijeras (peso fijo)
guebraduras. (banquillo / Trabajo repetidito / peso /
tractores). etc.
9. Seguridad « Trastornos musculo « Trastornos musculo
esqueléticos. esqueléticos.

« Alta exposicion por trabajo
de pie.
« Exposicion al sol.

« Alta exposicion por trabajo
de pie.

8.2.3 Etapa 2 — Capacitacion previa

Fuente: OTEC Interfases.

Esta capacitacion introduce a la organizacion en la metodologia Simapro, ademas
se validan las competencias laborales del sector y se definen los puntos criticos de los

procesos abordados.

68




Participan gerentes, jefaturas, administrativos y trabajadores destacados, ya que se
determinan estandares de buen desempefio que son utilizados durante todo el proceso de
implementacion.

Se definen las fechas de ejecucion para los cuatro cursos que se deben realizar y
gue permiten definir un marco tedrico fundamental antes de comenzar con la aplicacion de
las Guias de Autoaprendizaje y luego de la aplicacion de SIMAPRO vy las reuniones de
retroalimentacion.

Los cursos que se realizan son los siguientes:
1. Introduccion SIMAPRO.

2. Aplicacion de herramienta SCID.

3. Formacion de formadores lideres.

4. Tutoria de Reuniones de retroalimentacion.

8.2.4 Etapa 3 - Elaboracion GAEC

En esta etapa se realiza la traduccion formativa de la metodologia al contexto
nacional y de la industria con la cual se trabaja, en actividades de aprendizaje, en un
formato grafico amigable y simple, basado en los perfiles ocupacionales.

Se realiza el registro fotografico, con el cual se elabora la guia, de todos los puntos
clave del proceso de cosecha y packing, en particular, de las fallas mas recurrentes.

Hay una etapa de creacion, disefio y elaboracion del material educativo que se
utiliza, esto incluye actividades de aprendizaje que dan cuenta de las competencias
técnicas y conductuales asociadas. Posteriormente se valida el material contenido en la
guia con jefes, supervisores y trabajadores en la instalacion donde se aplica.

N° 28: Ejemplo de algunas paginas de la guia se muestran a continuacion

.-_!'

Qme

Prodogo

Presentacian

Yooabulario B
La capacitackin y nuestra quia ]

—

. ?l % Nuesirs empresa en Chile

5 f i" : ' Nuestra smpnesa en &l mando
m =l . El caming hasta russire ciente

Qué significan los lconos de esta Gula

. = L
Tr;l" i-.' L 3 I“—"u SK-EC I -l a Auloevaluaciin (Paste I 5
e L .,?* uva de mesa o 21
| = 43
' ExpScacion (Parse Il 77
[ il B3
Mejorandc (=} 105
Lctivid: ca :éj w penndien el vnrrbnin g 111
I g
Nuestro Reglsments nberno
&
I AGROC AP -?;L:f\n,{jr:_- e ",_ ﬁh‘ EF'E BN Py 43
. L e et abkegr e

Fuente: OTEC Internases.
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N° 29: Ejemplo de algunas péaginas de la guia se muestran a continuacion

Pauta de evaluacidn competencia conductual 1
Trabzjar para'y por nuestros clientes

# JOuk olra implemenio S8 usa
para cosachar la uva? Observationes

Firma Yabajadon's Frma ovsuadoda

Fuente: OTEC Internases.

8.2.5 Etapa 4 - Formacion de tutores

La aplicacion de la metodologia precisa de personal formador idoneo por parte del
Organismo técnico y la Consultora, es por ello que se define una etapa de formacion de
tutores que son quieres facilitan la capacitacion con guias y quienes posteriormente guian
las reuniones de retroalimentacion.

Se formaron 8 personas durante este proceso, bajo el enfoque de competencias,
esto permite tener un grupo de tutores para nuevos requerimientos.

8.2.6 Etapa 5- Capacitacion con GAEC

Se aplican las Guias de Autoformacion en cursos de 25 trabajadores temporeros en
cosecha y 5 en packing, en los cuales se capacitan en competencias conductuales,
técnicas y generales, asociadas a la labor desempefada, con tutores del Organismo
técnico de capacitacion y apoyada por los formadores lideres de la empresa.
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N° 30: Fotografias capacitacion a trabajadores con GAEC.

Fuente: OTEC Interfases.

8.2.7 Etapa 6 — Aplicacién Simapro — Reuniones der etroalimentaciéon *°

Finalmente se realizan las reuniones de seguimiento, definidos en la metodologia
como reuniones de retroalimentacion, en las cuales se reunen los trabajadores, tutores, y
la administracion de la empresa. Esta reunion dura una hora y en ella se revisa la
semana desde varios aspectos. Primero se revisa el estado de avance de las
propuestas de mejora de la semana anterior, luego se analizan las mediciones de
indicadores durante la semana, a partir de esos resultados se buscan las causas de los
valores altos y de los valores bajos, de aca surgen nuevas propuestas de mejora, para
las cuales se define un responsable de supervisar y una fecha tentativa para la ejecucion.

Se realiza el analisis de los resultados obtenidos en todo el proceso y se realizan las
adecuaciones necesarias al modelo de gestion de la empresa.

N° 31: Fotografias de reuniones de retroalimentacion.

Fuente: OTEC Interfases.
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N° 32 Propuestas de mejora surgidas en instancias de reuniones de retroalimentacion.

Seguridad: confeccion de fundas Ambiente laboral: formacion de una
de tijeras con material de desecho. biblioteca para los trabajadores.

Evita cortes, punciones y heridas
en la cosecha

Ambiente laboral: sala de
entretencion.

Ambiente laboral: pintura fachadas
colectivos. Responsabilidad Social.

—

P
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Higiene y seguridad: carros porta bidones Ambiente laboral: habilitacion de una
de agua para la cosecha. cancha de futbol y elaboracion con
material de desecho de asientos para
ver television.

2009/01/29

Fuente: OTEC Interfases.

Durante el transcurso de las reuniones de retroalimentacion surgen las propuestas
de mejora. Es relevante que las propuestas de mejora tengan respuesta desde la gerencia
en algun momento, pues su correcto cumplimiento hace a la metodologia creible.

8.3 Maediciones de Indicadores

La metodologia enfatiza en la definicion de indicadores y sus respectivos
parametros, lo que permite monitorear avances y retrocesos que surgen durante la
temporada.

Es muy relevante hacer una correcta definicion de indicadores, puntos de efectividad
y rangos, para asi obtener resultados que reflejen lo que ocurre en el proceso de cosecha
y packing, y que permitan hacer gestion con ellos.

- Definicién de objetivos. Para medir, primero se debe tener claro qué es lo que se va
a medir. Dicha funcién es parte de las responsabilidades del comité tactico, que debe
definir los objetivos (de productividad, de calidad, de ambiente laboral, entre otros), que
determinan la orientacion que se le debe dar al proceso, a los recursos y esfuerzos
para cumplir con los propositos de la organizacion. Cada objetivo que se defina debe
ser claro, medible y observable.

- Definiciéon de indicadores y puntos de efectividad. El comité tactico debe definir los
indicadores y los puntos de efectividad, los cuales se miden sistematicamente en pos
de la mejora continua. Su seguimiento se realiza en las reuniones de retroalimentacion.
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efectividad, definidos para el proceso de cosecha.

A continuacion se presenta un ejemplo de objetivos, indicadores y puntos de

N° 33: Tabla ejemplo Indicadores Simapro.

Ejemplo Indicadores SIMAPRO para el proceso de cosecha

NO Area Objetl\{(? Indicador Unidad Frecuenci
especifico de ade
medicién medicion
Aumentar )
cantidad de Cantidad de
. cajas ;
o cajas Cajas por
Productividad cosechadas cosechadas jon!]ad;) 30 [ 50| 110
1 por jornada por persona (9 horas) Diaria
por persona | Porjornada
Disminuir
los Tiempo
Productividad Ef&g‘r)t?é muerto Minutos/ . 120 | 30| 15
2 durante la durante la Jornada Diaria
jornada jornada
Disminuir los
dias perdidos
Prevencion de | por Dias perdidos | Dias de 15 |10l o
3 riesgos accidentes entemporada | |5 Semanal
en temporada | de cosecha semana
de cosecha
NUmero de
. . evaluaciones
Ambiente Mejorar el " Total de
4 laboral ambiente ggsnwas/ total evaluacion | gemanal 0 1611
laboral . es
evaluaciones

Fuente: OTEC Interfases

Para facilitar el trabajo administrativo de las mediciones y conversiones a puntos de
efectividad, se desarrolla una planilla en Excel que realiza la transformacion en forma
automatica y genera reportes con graficos para la reflexion en la RRA.

Esta planilla consta de tres hojas, en la primera se ingresan los indicadores y los
rangos de medicion definidos por la empresa, en la segunda se ingresan los datos a
medida que se van obteniendo, esta disefiado como un gran calendario. Finalmente, la
tercera es la que entrega los reportes de las mediciones y los valores convertidos a puntos
de efectividad, asi como los graficos.
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Definidos los objetivos, indicadores y puntos de efectividad, estos deben ser
ingresados a una planilla computacional elaborada por el OTEC, de modo de llevar un
registro de la informacion necesaria por proceso e indicador. Los resultados numeéricos
gue se obtengan se traduciran en gréficos, los que seran presentados en las reuniones de
retroalimentacion para el analisis grupal.

N° 34: Imagen Planilla disefiada para andlisis de indicadores.

Tu) i oy e feEe Sead) Seessls LE Ejas | s B

bl L B B e B B L e o i eae e R e 8 FEN WY A SN T |
[12] - W = o R

Pl o e
o arirwwle]
Horas <100 0 100

N® Area

Frasuensa
[

ber] [

1]

T
=
i

Tl S e e—" (BT e~ PRY TR T e

Fuente: Disefio y elaboracion propia.

El coordinador SIMAPRO debe ingresar semanalmente a la planilla los datos de
productividad del equipo capacitado con la GAEC, cuidando de llenar todos los campos
que se le solicitan (paso 1). Esta informacion es el insumo para generar la gréfica de
productividad de la semana, que se analiza y reflexiona en la reunién de retroalimentacion
(paso 2).
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N° 35: Imagen Planilla disefiada para analisis de indicadores.

——— T e T
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Fuente: Disefio y elaboracion propia

N° 36: Imagen Planilla disefiada para analisis de indicadores.

Paso 2

f 4 —
1 === :
=L === "?Jma ‘]

o
)

Fuente: Disefio y elaboracién propia
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9 RESULTADOS OBTENIDOS

En el presente capitulo se muestran los resultados obtenidos en tres lineas de analisis:
1. Adaptacion y aplicacion de la metodologia de gestion.

2. Resultados Cualitativos de la aplicacion en la empresa.

3. Resultados Cuantitativos a traves del analisis de Indicadores.

4. Resultados Financieros, analisis del impacto de la implementacion y capacitacion a
través del modelo de Phillips (basado en Kirkpatrick)

9.1 Adaptacion y aplicacion de la metodologia de ge  stidn.

Por tratarse de una aplicacion innovadora en la empresa, el primer resultado se
enfoca en la adaptacion yaplicacion de la metodologia de gestion a la realidad de la
empresa.

Para dar respuesta a las necesidades de visualizar la informacion, se genera una
herramienta de soporte tecnologico de apoyo al analisis de los resultados, que hace mas
expedita la toma de datos y el tratamiento de la informacion.

Definicién de objetivos estratégicos e indicadores que puedan reflejar mediciones
en base a estos objetivos.

« Los principales avances se encuentran a nivel de mejoras en el clima laboral y en las
condiciones de trabajo.

+ En el fundo se han implementado la mayor parte de las propuestas de mejora que
trabajadores han propuesto en cuanto a brindarles un mayor confort, propendiendo a
mantener a los trabajadores satisfechos. Asimismo, se han observado avances en lo
gue respecta a las relaciones dentro del grupo SIMAPRO, mejorandose la
comunicacion, el compromiso y el empoderamiento general de cada trabajador.

+ Se observa una evolucién del Administrador en cuanto a su posicionamiento al
interior del fundo. Si bien esto no es atribuible exclusivamente a SIMAPRO, el
proyecto tiene incidencia en la medida que ha obligado al administrador a mantener
mas contacto con los trabajadores, dar espacio a sus demandas, lo que ha
generado una relacion de cercania en las comunicaciones y apertura en ellos.

«  Se ha logrado potenciar al grupo de cosecha, en general siendo mas productivos que
sus pares que no participan en SIMAPRO.

+ Ha habido un notorio desarrollo de los participantes de SIMAPRO en lo que respecta
a su capacidad para realizar propuestas de mejora que beneficien tanto a la
empresa como a ellas mismas.

«  El personal se mantuvo trabajando hasta el término de la temporada.
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9.2

Resultados Cualitativos de la aplicacibon enla  empresa.

9.2.1 Logros cualitativos en Cosecha:

Se ha iniciado un cambio en la cultura laboral de gran envergadura, al instaurarse
las reuniones de retroalimentacion como espacios de participacion y comunicacion.

Incipientemente, a nivel de la administracion se ha comenzado a valorar que el
ambiente laboral incide directamente en la productividad.

Las trabajadoras reconocen crecimiento personal y compromiso con la empresa.

Las trabajadoras reconocen mejoramiento en su desempefio, esta temporada
fueron mas productivas, aun cuando hubo factores externos que afectaron su
desempefio (uva partida y piel suelta por efectos de la lluvia).

La concrecion de propuestas de mejora es altamente valorada por las trabajadoras.

Asumir, a nivel de administracion, que hay dificultades y enfrentarlas con las
trabajadoras, bajo la premisa de buscar colectivamente soluciones y mejoras.

Los supervisores han logrado un mayor manejo de dificultades en las relaciones
interpersonales tipicas del trabajo, han controlado de manera mas rigurosa los
estandares de calidad y retroalimentado oportunamente a las trabajadoras que
cometen errores.

La formacion de supervisores como formadores Lideres a objeto de potenciarles
como soporte de expansion de la metodologia en la temporada 2009.

9.2.2 Logros cualitativos en packing:

Se ha logrado mayor comunicacion y compromiso entre los trabajadores que
participan en las reuniones de retroalimentacion.

Se logro la participacion del Jefe de Packing y algunos acuerdos de convivencia
entre él y los trabajadores.

Se ha valorado las conductas grupales e individuales de colaboracion, tolerancia y
trabajo en equipo.

Se ha logrado que se llegue a una auto-observacion de las conductas de una forma
autocritica, lo que se espera genere mayor compromisos Yy desarrollo de
competencias conductuales.

Los trabajadores reconocen crecimiento personal, sobre todo en el ambito de la
comunicacion y autoestima.

La concrecién de mejoras propuestas inicialmente por ellos es un aliciente para
continuar mejorando.
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«  Asumir que hay dificultades y enfrentarlas con los trabajadores.

«  Lasupervisora lider se posicioné de su rol de Formadora Lider al preparar y dirigir las
reuniones de retroalimentacion.

+ Los trabajadores se comprometieron en el desarrollo y seguimiento de propuestas de
mejora, logrando un reconocimiento por parte del grupo de la responsable por cada
actividad.

Adicionalmente para poder hacer una evaluacién cualitativa se aplic6 un
instrumento’’ que permite obtener informacién observable pero no medible en forma
tradicional. La escala definida permite transformar observaciones y apreciaciones
personales referentes a ciertos hechos y actividades desarrolladas, en una evaluacion
cuantitativa a la que se le asocia una escala de evaluacion y entrega un indicador

9.3 Resultados Cuantitativos — Andlisis de Indicado  res™®

Movimientos positivos de los indicadores definidos para medicién, los cuales reflejan
los avances en productividad y eficiencia logrados durante la aplicacion de la metodologia.

Aumento en la productividad por trabajador en las areas de cosecha y packing.

Disminucién de los rechazos por calidad deficiente en las guias de despacho de la
empresa exportadora.

Genera fidelizacion de los trabajadores con la empresa, disminuyendo la rotacion
laboral y aumentando el compromiso de los trabajadores capacitados que participaron de
los cursos de la aplicacion de Simapro en la primera temporada.

El analisis de los resultados permite visualizar rendimientos personales y del grupo,
lo que ayuda a definir un sistema de remuneraciones asociado a logros para todos los
trabajadores de la empresa.

La aplicacion de SIMAPRO se centra en el analisis de los indicadores definidos, los
cuales son medidos en forma sistematica durante toda temporada.

Se definen los siguientes indicadores Simapro para realizar mediciones diarias.

Los rangos se determinan en consenso de trabajadores, supervisores y la
administracion.

Y Ver Anexo N° 6
18 er Anexo N° 7 para andlisis en detalle.
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Cosecha:

N° 37: Tabla de indicadores con puntos de efectividad asociados.

Puntos de
Objetivo . Unidad de efectividad
Especifico el 0] Medicién
P 100 0 100
Aumentar la| Cajas cosechadas|Numero de cajas
Productividad | cantidad de cajas por persona por|/ por persona
1 . . . 15 | 20 | 32
Cosecha cosechadas por | jornada por variedad | por jornada / poi
persona, FLAME |- FLAME variedad
Aumentar la
Productividad cantidad de cajas|Cajas cosechadas| Numero de cajas
2 cosechadas por|por persona por|/ por persona 30 | 40 | 50
Cosecha : . .
persona, jornada por variedad | por jornada / poi
PRINCESS - PRINCESS variedad
Aumentar la
Productividad cantidad de cajag Cajas cosechadas|Numero de cajas
3 cosechadas por |[por persona por|/ por persona 20 | 40 | 60
Cosecha ! . .
persona, RED | jornada por variedad | por jornada / poi
GLOBE - RED GLOBE variedad
Aumentar la
Productividad cantidad de cajas|Cajas cosechadas| Numero de cajas
4 cosechadas por |[por persona por|/ por persona 50 | 60 | 70
Cosecha : . .
persona, jornada por variedad | por jornada / poi
CRIMSON - CRIMSON variedad
Reducir Namero total de
problemas de | Promedio de | problemas [/ por
5 Calidad limpieza fuera de (ech_azos por | numero tqtal de 200 | 250 | 100
Cosecha norma en Control limpieza por cajas|cajas revisadas
de recepcion | por jornada en packing por
Packing. jornada
Reducir
problemas de Ne de NUumero total de
. S problemas de
6 Calidad limpieza fuera de limpieza por cajas prob]emas de 10 5 0
Cosecha norma en . limpieza / total de
por jornada . X
Cosecha por cajas revisadas
variedad en terreno
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Packing:

N° 38: Tabla de indicadores con puntos de efectividad asociados.

Puntos de
Objetivo indicador Unidad de efectividad
E il Medicié
specifico ediciéon 100 0
é;r?t]i?jg?r de cajallz Cajasembaladas Nimero total
o por persona por|de cajas / Tota
1 |[Productividad EstquaA/\\?;idagor jornada/variedad de  personas 70 | 120 | 200
IQLAME Flame por Jornada
'g‘;ng?r de cajelél Cajasembaladas NUmero total
o por persona por|de cajas / Total
2 | Productividad EstquaA/\\?;idagor jornada/variedad de  personas 70 | 120 | 200
IE’RINCESS Princess por Jornada
?;r?;i?jg?r de cajallz Cajasembaladas NUmero total
- por persona por|de cajas / Total
3 | Productividad EstquaA/\\?;idagor jornada/variedad de  personas 70 | 120 | 200
?HOMPSON Thompson por Jornada
?;rrlrt]i?jg?r de cajalli Cajasembaladas NUmero total
o por persona por|de cajas / Total
4 | Productividad EstquaA/\\?;idagor jornada/variedad de  personas 70 | 120 | 200
aED GLOBE Red Globe por Jornada
Reducir  tiempos Minutos totales
5 | Productividad | €" los que las|Tiempos muertos|del personal 1201 50 | 25
embaladoras NO | en embalaje Duraciéon de 14
estan embalando Jornada

9.3.1 Analisis de Datos

Fuente: OTEC Interfases.

En los siguientes gréficos se entrega la informacion los resultados obtenidos al realizar las
mediciones Simapro. La linea roja muestra el valor bajo el cual se estim6 el promedio
definido para la presente temporada.
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Cosecha:

N° 39: Grafico Resultado global por Indicador.

Comparativo promedio de Indicadores
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Fuente: OTEC Interfases, elaboracion propia.

De los 9 indicadores establecidos inicialmente se analizan 6, los datos para los 3
indicadores faltantes no se toman mediciones por razones de capacidad administrativa.

Esto refuerza el consejo que lo importante no es definir muchos indicadores, si no
que poder analizar bien los que se determinen, y ante eso, menos indicadores permiten
mayor dedicacion para el analisis.

Los 6 indicadores presentan valores positivos, es decir, se logran mejoras en todos
los aspectos analizados, esto entrega un promedio final en puntos de efectividad, definido
como Mejora Global de 17,2 puntos por sobre la media definida.

Los valores mas altos se consiguen en dos indicadores, el primero es “cajas
cosechadas por persona por jornada por variedad — PRINCESS”, con un aumenta de 26,9
puntos de efectividad, es decir aumento de productividad. El segundo es promedio de
rechazos por limpieza, indicador del area de Calidad, que alcanza el valor de 28,1 puntos
de efectividad, lo cual refleja la mejora en la realizacion de las labores de cosecha.
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N° 40: Grafico Resultado global por Mes
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Fuente: OTEC Interfases, elaboracion propia.

El grafico anterior muestra los resultados obtenidos en forma mensual. Los puntos de
efectividad para cada indicador se agrupan y promedian. Bajo esta modalidad el valor
obtenido como Mejora Global es de 16,0 puntos de efectividad.

La diferencia con respecto al valor que existe al realizar el analisis agrupado por
indicadores y por meses se debe en gran parte a que algunas mediciones son realizadas
solo durante un cierto mes, por lo especifico de la labor. Varios indicadores estan
parcelados en su toma de datos, esto es por que se realizan cosechas de diferentes
variedades en forma alternada durante la temporada.

El mes con valor mas bajo es Diciembre con un global de 5,1, lo cual se explica por
estar en etapa de comienzo de faenas. Los meses mas alto son Enero y Marzo con
resultados de 26,3 y 25,5 puntos de efectividad respectivamente.
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PACKING:

N° 41: Resultado Global por Indicador:

Comparativo promedio de Indicadores
100
a0
&0
g 40 30,6
= 9.1 15,63 9.6 10.5
5 20 *
ﬁ |:| T T T
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= 4G
[+
Cajas embaladas por Cajas embaladas por Cajas embaladas por Cajas embaladas por Tiempas muerios en
pErSang por PEFSONG pov persona por PErsena por emadaje
joradaivariedad fame  jomadaivanedad prncess jomadafvanedad hompson jormadaivariedad red gobe
IMDICADORES H FROMEDIO

Fuente: OTEC Interfases, elaboracion propia.

Se analizaron 5 indicadores por la gerencia como los ejes necesarios de andlisis,
para ello se realiza la toma de datos segun la duracion de la actividad a medir, ciclos que
pueden durar tres meses en algunos casos y hasta tres semanas en otros.

Todos los promedios de indicadores son positivos, lo cual entrega un promedio final
en puntos de efectividad, definido como mejora global de 15,1 puntos por sobre la media
definida.

Destaca el promedio de tiempos muertos en embalaje indicador del area de
Productividad, que logré el valor mas alto, 30,6 puntos de efectividad, lo cual refleja la
mejora en la realizacion de las labores de cosecha, pues el estdndar de calidad se e
superado en un 30,6 %, en aumento de la productividad.

Los 4 indicadores restantes se mueven en un rango de 9,1 y 15,63 puntos de
efectividad, lo cual muestra una amplitud muy baja y minima dispersion en torno al
promedio general, ademas se observa la existencia de un proceso de mejora suave Yy sin
cambios bruscos.
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N° 42: Resultado Global por Mes
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El grafico anterior muestra los resultados obtenidos en forma mensual. Los puntos de
efectividad estan promediados entre si, esto es posible debido a la normalizacion
matematica del modelo. El valor que se ontiene como mejora global es de 18,7 puntos de
efectividad, es decir aumento en la productividad general de un 18,7%.

La diferencia con respecto al valor que existe al realizar el andlisis agrupado por
indicadores y por meses se debe en gran parte a los tiempos de la toma de datos, son
ciclos cortos que no trascienden mes a mes, eso altera en parte los resultados y genera la
diferencia que se aprecia entre los dos indicadores de mejora global, el analizado como
promedio de los indicadores durante todo el ciclo y el analizado como promedio mensual

de los indicadores.

El mes con valor mas bajo es Enero con un global positivo de 9,0 puntos de
efectividad.

Por otra parte el Diciembre logra el mayor aumento frente a la media definida

Fuente: OTEC Interfases, elaboracion propia.

inicialmente con 23 puntos de efectividad.
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9.3.2 Comentarios del andlisis de indicadores

Cosecha

El promedio calculado para los puntos de efectividad tanto a nivel mensual como a
nivel de indicadores entrega valores positivos, ellos son 16,0 y 17,2 puntos de efectividad
respectivamente.

La diferencia existente entre estos dos valores se debe a que no hay una continuidad
en los procesos que se miden dentro de la empresa, lo cual hace que la toma de datos
sea parcializada, es importante aislar estos efectos para que no incidan en los resultados
globales de los indicadores. Sin embargo en ambos casos el promedio final es positivo y
representa un aumento en la productividad del trabajo desarrollado por los temporeros.

Finalmente y en base a los resultados que se obtienen, hay aumento en la
productividad de los trabajadores, que se refleja en su rendimiento, el que se mide con
rangos de indicadores definidos y validados por la empresa. Existe una repercusion
positiva financieramente dentro de la empresa, al disponer de trabajadores capacitados
que son mas productivos, esto permite un uso mas eficiente de los recursos de la
empresa y en definitiva un aumento de utilidades.

Packing

El promedio calculado para los puntos de efectividad a nivel mensual es de 18,7 y a
nivel de indicadores es de 15,1 Ambos positivos y significativos lo cual indica un aumento
en la productividad y en la eficiencia de utilizacion de los recursos.

Existe una diferencia pequefia, sin embargo se reitera que la causa principal es lo
corto del periodo de cada proceso que hace que los datos no se tomen mes a mes para
poder hacer un andlisis comparativo y/o que de continuidad. Hay indicadores que inciden
solo en un mes y no en otro y eso genera ruido en el andlisis, ante lo que se propone hacer
andlisis mensuales o por separado de cada indicador, para la gestion interna.

El aumento en los indicadores SIMAPRO es el reflejo de un aumento en el
rendimiento y productividad por parte de los trabajadores temporeros.

Los rango definidos para el analisis y transformacion de indicadores a puntos de
efectividad deben ser afinados para la proxima temporada, en base a experiencias,
promedio, datos historicos, etc. Lo importante es que sea representativo de la realidad
que ocurre en el huerto y asi no se generan falsas expectativas, ni distorsiones en las
evaluaciones.

Es importante mostrar que se definen inicialmente 9 indicadores para cosecha, de
los cuales se miden 5. Para Packing se definieron 9 y se realiza la medicion sobre 5. Por
lo observado, esto se produce por baja capacidad de soporte administrativo, ya que
mantienen una alta carga laboral. Sumado a lo anterior est4 la incorporacion de una
metodologia nueva, con procesos nuevos y que integra conocimientos computacionales
minimos para el seguimiento de las mediciones de indicadores.
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Por lo tanto la recomendacion es a no definir muchos indicadores, si ademas no hay
capacidad dentro de la empresa para recoger la informacion que sustenta el andlisis
posterior. Primero se debe entender cual es el analisis a realizar, revisar la informacion
que se lleva actualmente y tratar que desde ahi surja lo necesario para alimentar los
indicadores definidos, en caso de no existir se toma la decision de disponer de personal
para que realice la recoleccion de la informacién o definitivamente desechar ese indicador
y reemplazarlo por otro que si sea facilmente medible. SIMAPRO no busca aumentar la
carga de trabajo del area administrativa, si no que apoyar y mejorar disponibilidad de la
informacion para la toma de decisiones, en base a informacién que ya es manejada por la
empresa.

Es importante recordar que hay indicadores basicos y necesarios que siempre es
recomendable medir analizar, como son, productividad con numero de productos
elaborados por un trabajador en una jornada. Uno de calidad, que integre informacién
sobre rechazos o reprocesos de productos.

Es fundamental que el Coordinador Smapro ponga especial interés en la toma y
mantencion de registros para alimentar la base de datos de los indicadores definidos para
medicion, ya que es fundamental para el éxito de la metodologia.

9.4 Resultados Financieros, andlisis del impacto fi  nanciero de la implementacion
y capacitacion a través del modelo Phillips (ROI).

Vistos los actores que participan en la implementacion del SIMAPRO, las
mediciones y la importancia y estructura de las reuniones de retroalimentacion,
corresponde hacer un andlisis financiero de la experiencia piloto, de modo de cuantificar
el proceso de capacitacion en términos economicos y relacionar la inversion con los
costos y el retorno obtenido en funcion del proyecto desarrollado.

Los valores sobre los cuales se efectia este analisis han sido entregados por la
empresa participante, y se ha determinado utilizar el indicador ROI (Return On
Investment) para realizarlo. Este se define como la relacion existente entre las utilidades y
el costo, entendiéndose por “utilidades” la diferencia entre los ingresos y los costos. El
indicador nos permite cuantificar el impacto financiero de la capacitacion. Su férmula es:

{Ingresos — Costos |
| Costos )

ROl =

Lo anterior, llevado a la experiencia piloto, se expresa como:

RO \Vaniacion de Ingresos entre temporadas)
I = - o - i
| Inversion en Capacitacion |
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9.4.1 Estudio financiero de un proceso de packing

Este analisis corresponde a las temporadas diciembre 2007-febrero 2008 y
diciembre 2008—febrero 2009. Los datos proporcionados son los manejados por la
empresa en forma regular y ellos se estandarizan para hacerlos comparativos.

N° 43: Tabla de datos promedio utilizados.

Jornadas Productivi
laborales (9 dad (Cajas| Mano de
Temporada | Mes | horas diarias, | Mano de obra | embalad |embaladas | obra/jornad
lunes a por
viernes) jornada)
Dic 1.292 $23.039.193
2007 - 2008 Ene 2.156 $ 50.036.758
Feb 913 $ 27.860.948
Total 4.361| $100.936.899| 143.130 33| $23.145;3
Dic 715 $17.078.111
Feb 474 $ 15.352.884
Total 3.025 $85.518.705| 114.643 38| $28.270,6
Variacion 1.336 15.418.194| 28.487 5 -5.125
Porcentajes -30,6% -15,3%| -19,9% 15,5% 22,1%

Fuente: OTEC Interfases.

A continuacion se presentan graficamente los valores de la tabla:
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N° 44: Gréficos.
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Fuente: OTEC Interfases y elaboracion propia.
Respecto de los datos presentados, se obtienen conclusiones relevantes:

« Disminuye el total de las jornadas laborales realizadas durante la segunda temporada,
respecto de la primera, que alcanza al 30,6 %. Durante el primer afio las jornadas son
4.361, y durante el segundo, 3.025, se contraen en 1.336.

« En cuanto al gasto de temporada, este diminuye de $100.936.899 a $85.518.705, lo
cual se traduce en un ahorro total de $15.418.194, que equivale a un 15,3 % de
disminucion. Esto es resultado directo por disminuir la variable anterior (“nimero de
jornadas laborales”); sin embargo, es importante analizar las variables en forma
conjunta para poder dimensionar su efecto.

« En todas las temporadas existe variacion en la cantidad de fruta que se cosecha, la
cual puede deberse a factores humanos o naturales, como el clima, que es
incontrolable. Por lo anterior, esta variable es relevante al analizarla en combinacién
con otras, y no como valor absoluto y aislado. En este caso, se observa que se
disminuye de 143.130 a 114.643 cajas embaladas, lo que da un total de 28.487 cajas
menos entre temporadas, equivalente a un 19,9% negativo.
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- El indicador relevante frente a todos los valores anteriores es el que logra conjugar
en un dato concreto lo ocurrido durante el proceso en estudio. Se define el indicador
productividad como: “total de cajas embaladas/ total de jornadas utilizadas”, lo que
permite analizar y comparar una misma unidad de medicién en las dos temporadas
definidas. Bajo este prisma, el indicador productividad muestra un aumento de 5
unidades, de 33 a 38 cajas embaladas por jornada. Este aumento es de un 15,5% en
la productividad global del packing, y se interpreta como un aumento de cajas
embaladas por persona en una jornada laboral definida; es decir, durante la segunda
temporada los embaladores, en promedio, producen 5 cajas mas que durante la
primera.

« La disminucién en la cantidad de cajas embaladas entre las dos temporadas no
necesariamente es un mal valor. Si se combina con mas variables se observa que, a
pesar de embalar menos cajas, éstas se realizan con una inversion de recursos mas
baja en relacion a la temporada anterior. Esta relacion es relevante, pues evidencia
una disminucion de los costos de produccion.

« Uno de los resultados mas interesantes es el que muestra el valor jornada laboral.
Este se define como el costo por mano de obra que se invierte dividido por el total de
jornadas, y permite visualizar el pago realizado en forma diaria a cada trabajador.
Este valor aumenta en $ 5.125, equivalente a un 22,1%, lo que llega a un promedio
diario de $ 28.270.

9.4.2 Evaluacion del impacto de la capacitacion at  ravés del modelo Phillips
(ROI)

El SIMAPRO vy la capacitacion con las GAEC permiten evaluar la efectividad de la
capacitacion en la empresa, vale decir el logro de objetivos en cuanto al desempefio
individual y colectivo de los participantes del piloto.

Por su parte, las Guias de Autoformacion y Evaluacion por Competencias (GAEC),
como herramienta de apoyo a la implementacion del SIMAPRO, innovan en la manera en
que se desarrolla la capacitacion, en el rol y posicion del facilitador/ tutor y de los
capacitados, en los conceptos y asociacion de contenidos/ metodologia, y en el
compromiso y crecimiento integral de los participantes. El paradigma tradicional asocia
capacitacion con entrega de contenidos (privilegiando los aspectos técnicos), exige
resultados exitosos a corto plazo y deja toda la responsabilidad del aprendizaje a los
participantes y el de la ensefianza al OTEC.

La capacitacion con la GAEC representa un cambio cultural, pues considera el
aprendizaje como un proceso continuo de reflexion expresado en propuestas de mejora,
accion que involucra a la empresa, sus procesos Y las conductas de los trabajadores,
supervisores y jefaturas. También demanda un nuevo perfil de supervisor y jefe (mandos
medios), que implica que deben asumir el rol de formadores de las personas a su cargo,
comunicarse efectivamente, escuchar, promover la reflexiéon y dejar de ser sélo un “emisor
de 6rdenes”.

La evaluacién se realiza tomando el modelo de Phillips y aplicaciones de la
metodologia ROI, y es un proceso que se inicia con los trabajadores, basado en los
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estandares definidos en el perfil laboral por las competencias y el impacto que la
capacitacion tiene en los resultados globales del fundo durante la temporada de cosecha
de uva de mesa, afio 2009.

La cadena de impacto se puede apreciar en los distintos niveles del modelo, que se
aplica a un grupo de trabajadores transitorios que se desempefian en el embalaje de uva
de mesa de exportacion en la empresa, a saber:

Nivel I: Reacciéon

Realizada la capacitacion con la GAEC, se aplica una encuesta de satisfaccion de
los participantes con el programa, que alcanza wn 93,4% (escala de 1 a 100%). El
cuestionario aborda desempefio de la Tutora que facilita el aprendizaje, metodologia,
utilidad de contenidos y material de estudio.

Nivel Il: Aprendizaje

Mide el nivel de aprendizaje de los participantes en aula, en cuanto al desarrollo de
habilidades técnicas y conductuales y adquisicion de conocimientos. Facilita el cambio
conductual que en contexto de trabajo influye en su desempefio.

En este caso se realiza una actividad grupal de aplicacién de aprendizajes, en la que
el trabajador se autoevalua, lo hace el Formador Lider (supervisor de la empresa) y la
Tutora (facilitadora del OTEC), cuyo promedio indica el desarrollo de sus capacidades
evidenciado en cinco niveles:

N° 45 Niveles de Aprendizaje.

Nivel de desarrollo Porcentaje
5 Transfiriendo: su desempefio destaca en esta accion, 12%
constituyéndose como un referente para sus compafieros.

4 Aplicando: Su desempefio responde al estandar esperado, 80%
evidenciando dominio sobre la accion evaluada.

3 Reforzando: Su desempefio evidencia dominio de la accion 8%
evaluada, aunque se beneficiaria de un reforzamiento especifico.

2 Comprendiendo: Realiza esta accion de acuerdo a lo estipulado, 0
pero requiere profundizar para ejecutar la accion de manera efectiva.

1 Conociendo: Logra desarrollar la accidn, pero requiere apoyo integral 0
para mejorar su desempefio en esta accion.

Fuente: OTEC Interfases.

Nivel IlI: Aplicacion/Implementacién/Transferencia

Mide los cambios de comportamiento del trabajador en el trabajo que se evidencia
en la transferencia de aprendizajes en cuanto a conocimientos, habilidades y conductas
en su desempefio. Considera el desempeiio observado, el conocimiento demostrado y el
producto embalado, teniendo en cuenta situaciones normales y de imprevistos que se dan
basicamente por el cambio de pauta o situaciones externas que afectan al desempefio
individual y colectivo.
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El grupo evaluado muestra los siguientes resultados:

El 23% se encuentra en el nivel 5, el mas alto de desarrollo, denominado puede
ensefiar a otros. Luego el 69% de los capacitados esta en el nivel 4, demuestra que aplica
los estandares establecidos, sabe hacer y contestar plenamente y solo el 8% requiere
profundizar el aprendizaje y desarrollo de algunas competencias técnicas y conductuales
para alcanzar los estandares establecidos. No hay personas en los niveles 2 y 1 que
indique que requieren de reforzamiento o aprender.

De los resultados se infiere que mayoritariamente las personas evaluadas muestran
conductas que contribuyen al logro de objetivos e indicadores establecidos. Si bien es
cierto hay una baja en el porcentaje del nivel 4, en relacion a la evaluacion de aprendizaje
realizada en aula, en esta instancia la diferencia se traslada al nivel 5 reflejado en el 23%
las personas que pueden ensefiar a otros y que en aula solo fue de un 12%.

Por otra parte, es importante destacar que el incluir a la persona en el proceso de
autoevaluacion es un cambio cultural, no menor, por cuanto reflexiona acerca de la generar
y aplicar nuevos aprendizajes en su desempefio que contribuyen a alcanzar objetivos
colectivos y es una instancia para generar consensuadamente propuestas de mejora que
aborden aspectos identificados como mas débiles. Situacion que no es comudn por cuanto
la tradicion es que el jefe es quien “evalla verbalmente” reconociendo principalmente los
errores y no los logros demostrados en la temporada.

En este caso, la evaluadora cumple ademas el rol de Coordinadora SIMAPRO
facilitando las reuniones de retroalimentacion, por ende tuvo mas evidencias de
desempefo individual y colectivo a la hora de reflexionar sobre resultados de los
indicadores, formulacion y aplicacion de propuestas de mejora.

Nivel IV: Impacto en el Negocio

Mide los cambios de las variables de impacto en los objetivos del area de negocio.
Se liga el programa de formacion con indicadores y puntos de efectividad que se definen,
con la metodologia SIMAPRO, previamente y validan con el grupo piloto, en este caso de
productividad, calidad y ambiente laboral en el packing. Los indicadores se miden y
analizan en las reuniones de retroalimentacion en la que participan los trabajadores
capacitados que actlan como grupo experimental, versus el grupo de control. Se evalla la
semana de trabajo y analizan sus resultados, buscando una causa raiz cuando la
productividad esté baja o muy alta. Esta es una instancia propicia para que todos
participen y reflexionen acerca de los puntos que se estdn midiendo y el impacto
operacional.

Los resultados que se obtienen en la medicion de indicadores de impacto entregan
los siguientes valores:

« Al promover el autocuidado y la gestion personal responsable de manera
permanente y en colectivo, el SIMAPRO baja las tasas de accidentabilidad y
ausentismo laboral. Asi, los accidentes disminuyen en 49% y los dias perdidos, en
35,5%, logrando disminuir la tasa de accidentabilidad de un 47,8% con relacion a la
temporada anterior.

+ La productividad se mide a través de la cantidad de cajas cosechadas y cajas
embaladas. Los valores que se alcanzan en promedio entregan un valor cercano al
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15,2% de aumento con respecto al piso proyectado para la temporada, el que se
estima en base a datos historicos y experiencia.

« La mejora mas significativa lograda es en calidad, para lo cual se definié un indicador
gue midiera cantidad de rechazos y de reprocesos, logrando un valor aproximado a

+ 39,6% de aumento con respecto al piso proyectado para la temporada, el que se
estima en base a datos histéricos y experiencia.

Nivel V: Retorno sobre la Inversion

Es el porcentaje de retorno que se logra durante la temporada de cosecha de uva de
mesa, 2008-2009 como resultado de la inversion en programa de formacion y evaluacion
por competencias, utilizando las GAEC y aplicando el SIMAPRO.

En este nivel se comparan los beneficios del programa con los costos. El valor
definido para gastos en cada temporada aisla los efectos de las variables ajenas al
proceso de capacitacién, tomando el grupo denominado Simapro, como experimental
versus el grupo control no capacitado la temporada anterior.

Para relacionar la capacitacion con los resultados financieros obtenidos se utiliza el
indicador ROL.* Los valores alcanzados permiten realizar el siguiente célculo.

N° 46: Tabla resultados financieros empresa

Gastos primera temporada $ 100.936.899
Gastos segunda temporada $ 85.518.705
Diferencia $ 15.418.194
Valor Inversion $ 8.444.615

Fuente: OTEC Interfases — Empresa analizada.

El valor definido para gastos en cada temporada incorpora la técnica de aislamiento
de los efectos del programa mediante un grupo de control, lo que permite focalizar el
analisis en los trabajadores capacitados y aislar variables externas que pueden influir y
alterar el resultado final.

Al reemplazar los valores anteriores, se obtiene:
$100.936.899 — $85.518.705) > R = ($15:418.194)

ROI = ( =
($8.444.615) ($8.444.615)
Finalmente: |ROI =182,6%

El valor anterior muestra el retorno sobre la inversion, lo que se traduce como el
beneficio que se obtiene en funcion a la inversion en capacitacion. En este caso es de
182,6% sobre el monto que se gasta.

® ROI: Retorno de la inversién, es una medicién de los beneficios monetarios obtenidos por
una organizacion durante un periodo determinado, a cambio de una determinada inversion en un programa de
formacion.
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10 CONCLUSIONES Y COMENTARIOS

La implementacion de una metodologia de gestion en una empresa involucra un gran
trabajo de conocimientos del sector, caracteristicas internas, cultura organizaciones y
procesos productivos, ademas de un dominio tedérico y practico de la metodologia.

Implementar el SIMAPRO en la empresa fruticola exportadora nacional contribuye a
mejorar su competitividad econdémica y social, generando espacios de participacion y
dialogo entre todos los niveles de la organizacion. Ademas, la accion de analizar
sistematicamente indicadores de productividad, calidad y ambiente laboral permite
generar propuestas de mejora desde el nivel.

Por su parte, las Guias de Autoformacion y Evaluacion por Competencias (GAEC),
como herramienta de apoyo a la implementacion del SIMAPRO, innovan en la manera en
que se desarrolla la capacitacion, en el rol y posicion del facilitador/tutor y de los
capacitados, en los conceptos y asociacion de contenidos/metodologia, y en el
compromiso y crecimiento integral de los participantes. Como vemos, todo esto contrario
al  paradigma tradicional que asocia capacitacion con entrega de contenidos
(privilegiando los aspectos técnicos), exige resultados exitosos a corto plazo, y deja toda
la responsabilidad del aprendizaje a los participantes y la ensefianza al OTEC.

La capacitacion con la GAEC representa un cambio cultural, pues considera el
aprendizaje como un proceso continuo de reflexion expresado en propuestas de mejora,
accion que involucra a la empresa, sus procesos y las conductas de los trabajadores,
supervisores y jefaturas.

Esta la creencia de que el trabajo del campo ya no es atractivo, especialmente para
las personas jovenes y adultos jovenes, lo cual es contradicho por las edades de los
participantes en las capacitaciones: mas del 50% de los trabajadores eran menores de 40
afios. Se presenta esta distribucion: el 27% estaba en el rango de 17 a 26 afios, el 24%
de 27 a 36 afios y el 32% de 37 a 40 afos.

Los resultados de esta experiencia piloto, aunque son incipientes, ya permiten
advertir el impacto positivo de la implementacién dcel SIMAPRO en la productividad,
calidad del trabajo, reduccién de accidentes y de riesgos de accidentes, ambiente laboral,
condiciones laborales y sociales. Es indiscutible el cambio de actitudes que demuestran
los trabajadores al manifestar mayor cooperacion, comprometerse con los objetivos de la
empresa, valorar la capacitacion y espacios de aprendizaje, involucrarse en la resolucion
de problemas o puntos criticos, al realizar propuestas de mejoras al proceso productivo, la
calidad y su ambiente laboral, entre otras. Con todo ello se contribuye al aumento de la
calificacion de la mano de obra en el sector fruticola exportador y a la RSE, utilizando una
metodologia de bajo costo.

Esta metodologia de gestion de personas demostré que es plenamente transferible
a la empresa cuando la alta gerencia y la administracion del fundo o planta la adoptan
comprometidamente para transformar la relacion laboral y la organizacion del trabajo.
También, cuando en su gestion instala el dialogo permanente y organizado de saberes en
todos los niveles.
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El mejoramiento en el desempefio de los trabajadores permitio disminuir los
reprocesos, las pérdidas por roturas de materiales, mejorar el uso de elementos y
equipamiento de trabajo, etcétera, lo que se tradujo en una disminucién de los costos en
jornadas laborales. Una empresa que realizd sistematicamente las mediciones en esta
linea, exhibi6 estos resultados: existio una disminucion del 30,6% en el total de las
jornadas laborales utilizadas durante la reciente temporada, en relacion a la anterior. Asi,
se baj6 de 4.361 a 3.025 jornadas, contrayéndose en 1.336.

Las propuestas que realizaron los trabajadores generaron un proceso de mejora
continua que fue en beneficio de la empresa, de la productividad, calidad y ambiente
laboral, pues ellos comenzaron a actuar como verdaderos asesores 0 consultores
internos. Tal “rol” aument6 la seguridad y autoestima personal al transformarse en fuente
de aportes que fueron en beneficios de todos. En esta experiencia se plantearon mas de
un centenar de propuestas de mejora que abordaron procesos de trabajo, supervision,
comunicacion, ambiente laboral, cumplimiento de normas y autocuidado. Las evidencias
al respecto fueron que, utlizando material o lugares en desuso, los trabajadores
fabricaron tindas de tijera, habilitaron espacios de recreacién y fomento a la cultura,
hermosearon espacios comunes, acordaron sistemas de optimizacion de procesos, de
autogestion, de resolucién de conflictos, de mejoramiento a la calidad ligado con
compensacion, mecanismos de transparencia del sistema de produccion y pago individual
y de equipo, sistemas de induccion al personal nuevo, entre otros.

La medicién sistematica de indicadores, y su analisis en las reuniones de
retroalimentacion, permitio adoptar decisiones oportunas a la administracion y realizar
propuestas de mejora atingentes y fundamentadas. A partir de la experiencia realizada en
las empresas participantes se obtuvo un promedio positivo en los indicadores de
productividad en los grupos SIMAPRO. EIl promedio de los indicadores definidos para
mejorar la productividad y la calidad del proceso de produccion, alcanzé 28 puntos de
efectividad, a diferencia de los trabajadores que no asistieron a las capacitaciones con las
GAEC y no patrticiparon de la reuniones de retroalimentacion, quienes obtuvieron para los
mismos indicadores, 1 punto de efectividad.

Los indicadores fueron definidos en forma autébnoma por las empresas, sin embargo
se logré determinar tres grandes areas: productividad, calidad y ambiente laboral. Los
resultados logrados en cada una como promedio de las mediciones realizadas fueron:
productividad, 15,2 %; calidad, 36,9 %y ambiente laboral, 42 % (este ultimo indicador
incluyé variables cualitativas como supervision, comunicacion y relaciones e higiene y
seguridad).

Al promover el autocuidado y la gestion personal responsable de manera
permanente y en colectivo, el SIMAPRO baja las tasas de accidentabilidad laboral y el
ausentismo laboral. Asi, en una de las empresas piloto los accidentes disminuyeron en
49% vy los dias perdidos en 35,5%, logrando una disminucion en la tasa de
accidentabilidad en 47,8% con relacion a la temporada anterior.

La dindmica y las caracteristicas propias e historicas del sector de la produccion
donde se aplico el SIMAPRO determinaron ciertas particularidades de esta experiencia
que hicieron mas lenta la implementacion de la metodologia. A la inversa, cuando hubo
liderazgo y compromiso de la alta gerencia, jefatura, coordinador SIMAPRO, Formadores
Lideres y trabajadores, los resultados a corto plazo fueron evidentes.
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Con esta metodologia de gestion una de las empresas piloto determiné que tuvo un
retorno de la inversion del 182,6%, segun analisis financiero ROI.

10.1 La capacitacion.

La capacitacion con la GAEC demostré ser una metodologia efectiva de aprendizaje
para adultos y su formato “amigable” produjo identidad. Permitié centrarse en la persona
que participé en la actividad de capacitacion y respondio a la realidad de una empresa
determinada lo que genero fidelizacion, hecho que qued6 demostrado por cuanto el 100%
de los capacitados en periodo de cesantia regresaron a trabajar en la temporada. El
89,7% de los participantes en la capacitacion logré el 100% de asistencia en los cursos y
solo el 10,3% alcanz6 un 90%, resultados muy alentadores, considerando que las
personas se capacitaron con el Programa de Becas Sociales.

10.2 Caracteristicas que debe tener la empresa para la implementacion de
Simapro.

La empresa requiere de una estructura administrativa minima que soporte la
implementacion, mantencion y extension de la metodologia SIMAPRO, reflejada en un
Comité Tactico conformada preferencialmente por el Administrador y Jefes de area,
Coordinador SIMAPRO, Formadores Lideres, que definan y monitoreen el logro de
indicadores y cumplimiento de propuestas de mejora. Ademas de disponer de un
espacio fisico donde realizar las reuniones de retroalimentacion y capacitacion, con
infraestructura y equipamiento minimo.

El o la Coordinador/a SIMAPRO, debe cumplir con un perfil minimo de capacidades
técnicas de conocimientos de los procesos, manejo basico de Excel, andlisis
matematico basico para indicadores numéricos y caracteristicas personales de
liderazgo, credibilidad, cercania y ascendiente sobre los trabajadores. Realizar
sistematicamente las mediciones, los analisis y sus resultados en las reuniones de
retroalimentacion. Si a raiz de un imprevisto, no es posible realizar la reunién, se deben
agotar los esfuerzos por comunicar la suspension e informar de inmediato la nueva fecha.

El Comité Tactico debe asignar incentivos sociales y econdémicos por el
cumplimiento de objetivos, ya que ello mejora la productividad, compromiso y
fidelizacion.

Los espacios de participacion y mejoras en la comunicacion generan compromiso
en las personas con el logro de los objetivos de la empresa.

« Asimismo, se han definido algunas hipotesis que seria importante investigar a futuro:
A mayor grado de sistematizacion de informacion relativa a indicadores de
produccion, mas rapida adaptacion al estilo de medicion SIMAPRO.
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« A mayor involucramiento de los niveles jerarquicos superiores de la empresa en el
proyecto, mayores resultados favorables.

« La eficiencia de SIMAPRO se relaciona con la capacidad de supervision y liderazgo
de formadores lideres.

« La multidependencia de la productividad en la cosecha de la fruta requiere
elaboracion de indicadores complejos y muy especificos.

«  Consultores internos tienen mayor eficacia en la implementacion de SIMAPRO que
consultores o tutores externos.

« A mayor supervision del coordinador SIMAPRO, mayor sistematicidad en la
recogida de informacién para indicadores.

« El primer ciclo de implantacion de SIMAPRO logra estandarizar procesos e
introducir el sistema mas que la medicion como tal.

« La implementacion de SIMAPRO en sectores productivos agricolas es viable aln
cuando se trata de una temporada breve e intensa.

- Es necesario condicionar los incentivos econdmicos a una combinacion entre
calidad y productividad para el logro de efectividad.

10.3 Avance cualitativos importantes logrados.

Se ha logrado mayor comunicacién y compromiso entre las asistentes a las
reuniones. Se ha valorado las conductas grupales e individuales de colaboracion,
tolerancia y trabajo en equipo. Se ha logrado que se llegue a una auto-observacion de las
conductas de una forma autocritica, lo que se espera genere mayor compromisos. Las
trabajadoras reconocen crecimiento personal, sobre todo en el ambito de la
comunicacion y autoestima. Los trabajadores reconocen crecimiento personal y
compromiso con la empresa.

La concrecion de mejoras propuestas inicialmente por ellas. Los trabajadores se
comprometieron en el desarrollo de propuestas de mejora, logrando un reconocimiento
por parte del grupo de la responsable por cada actividad.

Se ha iniciado un cambio en la cultura laboral de gran envergadura, al instaurarse las
reuniones de retroalimentacién como espacios de participacion y comunicacion.

Incipientemente, se ha comenzado a valorar que el ambiente laboral incide
directamente en la productividad.

Los trabajadores reconocen mejoramiento en su desempefio, esta temporada son
mas productivos, aun cuando hubo factores externos que afectaron su desempefio (uva
partida, piel suelta efectos de la lluvia).

Asumir que hay dificultades y enfrentarlas con las trabajadoras, bajo la premisa de
buscar soluciones y mejoras. Los supervisores han logrado un mayor manejo de
dificultades en las relaciones interpersonales, tipicas del trabajo, han controlado mas
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rigurosamente los estandares de calidad y retroalimentado oportunamente a las
trabajadoras que cometen errores.

10.4 Aprendizajes que compartir con las empresas y OTEC

Tras la experiencia de este proyecto piloto de implementacion de la metodologia de
gestion Simapro en una empresa fruticola, es importante compartir algunos aprendizajes
logrados para el andlisis de los resultados que facilitard a las organizaciones una
oportuna toma de decisiones en la proxima temporada.

« Para obtener informacion acerca de si el proceso de implementacion de la
metodologia es positivo, se recomienda tener un “grupo de control” de trabajadores
no capacitados con las GAEC y que no asistan a las reuniones de retroalimentacion,
de modo de comparar su desempefio con el grupo SIMAPRO.

« Los indicadores deben estar bien definidos de acuerdo a unidades de produccion
relevantes de monitorear y no sélo a una variable como, por ejemplo, nUmero de
cajas o total de jornadas laborales. Por lo tanto, es necesario incluir distintas
variables como cajas, jornadas, personas, numero de plantas, etcétera, lo que
genera indicadores como: “nimero de cajas cosechadas por jornada por persona”,
“‘numero de plantas deshojadas por persona por jornada’, “promedio de cajas
embaladas por persona por jornada”, “promedio de puntos obtenidos por el Check
List de ambiente laboral en el area de higiene y seguridad”, entre otros.

+ Los indicadores de productividad que se estudian en forma aislada pueden entregar
un valor distorsionado, pues no incorporan el factor de calidad en su andlisis, por lo
gue un rendimiento positivo no, necesariamente, es uno bueno. Se recomienda,
entonces, realizar el andlisis de todo el proceso y no por partes. Por ejemplo, el
indicador de productividad “cajas embaladas por persona por jornada” no incluye las
gue son rechazadas u objetadas por control de calidad. Lo anterior afecta el valor
real de produccion de la caja, ante lo cual es importante incorporar un indicador de
calidad que dé cuenta de ello.

+ Realizar mediciones con respecto al ambiente laboral utilizando el Check List
desarrollado, el cual permite cuantificar variables cualitativas. Se sugiere desagregar
la medicion en tres areas: supervisién, comunicacion e higiene y seguridad.

«  Verificar, una vez que el proceso de medicidon ya esta en ejecucion, que los “puntos
anclas” o “de efectividad” (-100, O y +100) definidos para el indicador sean
congruentes con la realidad de la temporada. Se deben ajustar si es necesario.

« Al realizar las mediciones es importante llevar un registro de las variables que
puedan afectar el trabajo en ese dia, semana, variedad o proceso, para que su
andlisis sea dirigido hacia los factores que influyeron en los resultados.

« Para un andlisis global de como impacta en la organizacion la implementacion del
SIMAPRO, se recomienda que al término de la temporada comparar sus mediciones
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con periodos anteriores, de modo de correlacionarlas con informacion financiera y
determinar su incidencia econémica. Por ejemplo:

o Accidentabilidad:  cantidad de accidentes, dias perdidos,
namero de trabajadores y tasa de accidentabilidad
(accidentes/trabajadores).

o Poda: cantidad de plantas, cantidad de trabajadores, nimero de jornadas por
trabajador (jornadas/trabajador),

o Trabajos en verde: cantidad de racimos, cantidad de plantas, cantidad de
trabajadores, numero de jornadas/trabajador, nimero de
racimos/jornadas/trabajador.

o Packing: cantidad de jornadas, cantidad de cajas embaladas, productividad
(cajas embaladas/jornadas), productividad con  calidad
(productividad/proporcion de aceptacion de cajas).

« Incorporar el costo de los reprocesos para obtener indicadores mas precisos
respecto a los costos reales totales.

« Incorporar en el analisis costos como colacion, transporte, mano de obra, de
costos/jornada, costos/producto realizado/jornada.

«  Se sugiere el modelo de evaluacion ROI para cuantificar el retorno de la inversion en
capacitacion.

10.5 Obstaculizadores para la aplicacion.
«  Se listan a continuacion algunos obstaculizadores relevantes encontraron: Alto grado
de “ansiedad” por lograr resultados a corto plazo.

« Cultura de trabajo enraizada en la autocracia y paternalismo. Escepticismo del
Administrador y Supervisor Formador.

« Escaso dominio de herramientas de supervision y resolucion de problemas de los
supervisores.

«  Presencia histérica de conflictos de comunicacion entre trabajadores y supervisores.
« Generalizar los problemas o fallas desanima al equipo.

+ La alta carga laboral de la temporada, impide disponer oportunamente de los datos
para realizar las mediciones.

« La variabilidad y vulnerabilidad de la produccion, retrasa la determinacion de los
indicadores para la medicion.

« No mantener las mediciones al dia obstaculiza el andlisis y la transmision de la
informacion a los trabajadores
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- Dificultad de la administracion y escaso involucramiento de Jefaturas en el
establecimiento y medicion de indicadores.

« Permanentes cambios en los indicadores para la medicion dada la variabilidad y
vulnerabilidad de la produccion ante factores externos.

+ Presencia de conflictos interpersonales entre trabajadores, es algo histérico.
Trabajadores, administracion y supervisores, tomaron la capacitacion como un
desarrollo de capacidades de reclamo, mas que de comunicacion.

«  Escaso posicionamiento inicial como lider del supervisor y jefe de packing.

«  Escasa participacion inicial de administrador y jefe de packing, o que desanima a los
trabajadores.

+ No se publicé la totalidad de las mejoras que realizé el Fundo, por ende las personas
no valoran el esfuerzo realizado.

10.6 Facilitadores para la aplicacion.

« Se listan a continuacién algunos facilitadotes encontrados en el proceso de
implementacion.

« Alto compromiso de la gerencia y jefatura de recursos humanos, en el lanzamiento
del proyecto.

«  Disposicion del Administrador del fundo.

«  Disposicion y compromiso de la jefatura de recursos humanos por formarse y formar
en la aplicacion de la metodologia.

«  Entusiasmo y motivacion de los trabajadores. Disposicion de los supervisores.

« Puntualidad y asistencia a las reuniones de retroalimentacion de trabajadores,
supervisores y coordinador SIMAPRO.

« La concrecién de multiples mejoras, siendo las mas relevantes las relacionadas a
renovacion de ropa de trabajo, equipamiento, herramientas, soporte de atencion de
enfermeria y social. Biblioteca, lugares de esparcimiento, cancha de fatbol, etc.

«  Disponer de un espacio fisico para realizar las reuniones de retroalimentacion.

«  Buena disposicion inicial de la empresa hacia los requerimientos de trabajadores.
«  Compromiso del administrador, para implementar las reuniones.

+  Buena capacitacion previa, alto impacto.

«  Buena relacion entre trabajadoras y formadora lider.

«  Participacion de los jefes en las Ultimas reuniones.

«  Concrecion de propuestas de mejora realizadas durante la temporada.

«  Disposicion y compromiso de la formadora lider para dirigir las reuniones.

«  Comprension de la formadora lider de los objetivos de SIMAPRO.
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Anexo 1
SINTESIS SIMAPRO

Introduccién

En el sistema de medicién y avance de la productividad (SIMAPRO)?° el aprendizaje esta en
funcion del desempefio grupal. Hay una relacién directa entre la iniciativa de aprendizaje
individual y colectivo con la accion para realizar una mejora tanto en los procesos como en
comportamientos personales. La competencia se desarrolla de este modo a partir de una
sistematica y permanente interaccion con las disfuncionalidades a corregir. Hace
intrinsicamente dindmica a la competencia, donde los contenidos se van desarrollando a partir
de un dialogo de saberes entre los participantes, soportados puntualmente por conocimientos
codificados derivados de la ciencia y tecnologia.

1. Medicién
4. Aplicacid 2. Retroalimentacion:
. Aplicacién .
3. Propuestas de reflexion
Mejora
jLo que no se mide no iLa reflexion y
se puede mejorar! formacién generan la
mejora!

SIMAPRO es un sistema de aprendizaje que parte de la medicion sistematica de resultados
grupales que corresponden a objetivos generales y especificos y a partir del andlisis de los
resultados de la medicién por grupo o area, se generan acciones de mejora continua. A éstas se
les dan seguimiento respecto a su cumplimiento e impacto a través de la permanente
retroalimentacion grupal. Esto a su vez es la base de los incentivos por productividad con que se
reconoce el desempefio del personal.

Es un instrumento de aprendizaje organizacional, basado en una capacitacién informal.
El SIMAPRO es una herramienta que moviliza las capacidades del personal para contribuir a los

objetivos y metas que se acuerdan. Retroalimenta a la direcciébn sobre situaciones
disfuncionales en las areas, planteando compromisos de solucion. O bien, plantea

20 E| SIMAPRO fue desarrollado originalmente por el profesor Pritchard, perteneciente a la universidad de Texas, en los afios 80, con el nombre en
inglés ‘ProMes’. En los afios 90 se fue extendiendo entre paises industrializados y para el afio 2004 se aplicaba en méas de 11 de ellos. A México
llegd en 1995 a través de un convenio con la Universidad de Tilburg, Holanda, y la Oficina de la OIT de México. Se adaptd y se aplico a modo de
prueba en una empresa del sector azucarero. Dada la buena aceptacion, se fue extendiendo en ese sector, habiendo en la actualidad 17 empresas de
esa rama aplicandolo. A la par, se fue extendiendo a Republica Dominicana, donde el INFOTEP lo retomd dentro de su programa de servicio de
asesoria a las empresas. De igual manera se esta aplicando en empresas del sector azucarero en Cuba. En México, aparte del sector azucarero, se
ha aplicado en servicios de asesoria a micro empresas en el medio rural, a empresas maquiladoras de exportacion y a ramos de servicios
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oportunidades que emergen desde la posicion y perspectiva de la persona que ocupa del micro
espacio de la ejecucion de una tarea o funcion especifica.

El SIMAPRO ayuda a cambiar la cultura de trabajo, a un ambiente laboral de colaboracion y
confianza, a partir de una comunicacion efectiva y permanente entre gerencia, mandos medios y
operarios, orientada al logro de los objetivos de las areas. Ayuda a uniformar criterios de
operacion entre todo el personal, alineandolos con la mision, vision y valores de la organizacion.
Facilita el involucramiento en proyectos de calidad, de cambio técnico o de organizacion.

¢, Cual es el componente de medicion de SIMAPRO?

El SIMAPRO se compone de cuatro partes: Medicion, Retroalimentacion, Mejora y Aplicacion.
Las cuatro partes se relacionan entre si.

A partir de la medicion el personal de la organizacién sabe y hace conciencia en qué punto se
ubica la productividad. Esto permite establecer prioridades para hacer mejoras. Las mejoras
aplicadas se evallan nuevamente a la luz de las mediciones, de modo que se obtiene un
proceso 'virtuoso' hacia la mejora continua.

¢, Qué es lo que se mide?

En el SIMAPRO se miden objetivos. Generalmente en las organizaciones hay objetivos
generales que corresponde a todas las areas y otros que son especificos, segin departamento
0 proceso. Se recomienda hacer una medicién donde lo especifico se deriva y a la vez sea un
aporte de lo general. Por ejemplo, la mision, visién, valores, el cédigo de conducta o ética, la
responsabilidad social de desarrollo sustentable, son objetivos generales, estos, se traducen en
objetivos por area, departamento o proceso. Lo que se mide en el SIMAPRO son aquellos
objetivos generales y especificos en los que el personal puede contribuir directamente con su
desempefio.

¢, Como se mide?

Los objetivos se miden a través de indicadores. Estos indican qué tanto nos estamos acercando
0 alejando del objetivo que hemos planteado. A los indicadores corresponde un objetivo
inmediato, que puede ser el mismo que el objetivo general o bien, puede ser especifico para el
area pero derivado de un general. Por ejemplo, reducir accidentes de trabajo es un objetivo
general y a la vez, inmediato para el area de produccion.

Reducir costos es un objetivo general que quizas a nivel del area de produccion se traduce en
un objetivo inmediato de reduccion de tiempo perdido.

La medicion se hace a partir de unidades observables y estandarizadas, es decir, que no
cambian. Por ejemplo, la cantidad de accidentes o los minutos de tiempo perdido por turno.
Algunos objetivos especificos contribuyen a varios objetivos generales.

Por ejemplo, el objetivo especifico de limpieza y orden, contribuye al objetivo general de prevenir
accidentes, pero también a la reduccién de costos y al de mejorar la calidad del producto y
proceso.

El problema con este objetivo especifico es como medirlo de manera confiable. Un indicador que
se suele utilizar es el cumplimiento de una lista de puntos de observacién que reflejan limpieza y
orden y que son observables de manera univoca. Por ejemplo, ausencia de herramientas,
estopa y metales en el piso. En la industria de alimentos este objetivo se relaciona con la
normatividad de buenos habitos y practicas de manufactura (BPM) alimenticia. La lista de puntos
a cumplir se relaciona directamente con reducir riesgos de que el alimento haga dafo; incluye
habitos como no fumar ni masticar chicles en las areas de produccion; no ingerir alimentos en el
trabajo; entre varios otros.
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¢ Como valorar los resultados de la medicion?

Los resultados de la medicién de los indicadores habran de valorar para saber si vamos bien,
regular o mal. En la metodologia SIMAPRO la valoracion se hace en funcién de los objetivos a
alcanzar. La determinacion de qué es factible alcanzar por la organizacion, depende del contexto
de la misma, es decir, de los recursos técnicos y humanos con que se cuenta y de las
circunstancias del mercado en que se ubica. Esta valoracién en funcion de los objetivos a
alcanzar se denomina efectividad.

¢ Porqué convertir las mediciones a puntos de efecti vidad?

Hay dos razones que justifican la conversion de las mediciones de los indicadores a
equivalencias en puntos de efectividad. La primera es porque nos ayuda a cualificar o valorar
qué tan cercano o lejano estamos de la meta del objetivo planteado. Si resultan 90 puntos,
significa que estamos muy cerca de la meta maxima posible del objetivo; a diferencia, un
resultado que arroja - 50 puntos significa que estamos muy alejados de la meta y por eso del
objetivo.

La segunda razdn, que quizas resulte mas convincente que la primera, es la posibilidad de
sumar varios indicadores y por ende objetivos, estandarizando todos bajo el indicador
efectividad. Esto permite sumar varios objetivos: uno de calidad, con uno de eficiencia, con uno
de seguridad y con uno de comportamiento (pe ausentismo). Es decir, se pueden sumar 'peras'
con 'manzanas'’ y estos con 'quesos’, tomando como base el acercamiento o alejamiento de los
objetivos planteados.

Esto es importante también por dos razones: Primero porque al ser un instrumento de
motivacion, las personas tienden a focalizar su energia en el cumplimiento de las tareas y
funciones que son medidas, poniendo menos atencion en aquellas que no se miden. Al medir
solo un indicador, se corre el riesgo de no considerar otros factores importantes para los
objetivos de la organizacion, lo que se relaciona con la otra razon.

La segunda razon es que hoy dia las organizaciones enfrentan una situacion compleja de
mercado, con exigencias no solo de costos o calidad, sino también de una capacidad de
respuesta flexible y rapida, de desarrollo de nuevos disefios, de cumplimiento de
reglamentaciones gubernamentales y de condiciones de trabajo decentes y aptas para el
aprendizaje continuo.

Siguiendo la légica del modelo, los objetivos, indicadores y valores de efectividad, se determinan
a través de un proceso participativo con el personal del area y de los responsables de la
estrategia de la organizacion.

La participacion requiere de un Facilitador, coordinador o Formador lider de SIMAPRO para guiar
el proceso. El rol del facilitador en esta etapa es doble. En primer lugar tiene que asegurar que
los objetivos del area estén alineados con los de la organizacion y que abarquen todo lo que al
area o0 grupo corresponde contribuir. En segundo lugar tiene que hacer participar al personal
involucrado del area y de la gestion: operarios, mandos medios, gerente y sindicato. En caso de
gue se trate de procesos estrechamente interconectados, conviene que también estén
presentes los respectivos clientes y proveedores internos. Por ejemplo en un ingenio azucarero,
el objetivo del departamento de molinos esta intimamente relacionado con el de calderas y
elaboracion, ya que lo que va resultar en beneficio para la organizacion es el balance que se
logre y se mantenga entre los departamentos.

La identificacion de los objetivos del area o grupo de trabajo se hacen de manera participativa.
Este proceso por si solo es muy formativo. Ayuda a precisar entre todos los involucrados &
razén de ser del area: ¢,qué contribuye a la organizaciéon? O de manera mas coloquial: ¢para
gué se les esta pagando? Para responder a estas preguntas se puede recurrir a la mision, vision
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y valores de la organizacién. También y de forma simultdnea, se puede recurrir a un analisis de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Esto ayuda a identificar objetivos criticos y
centrarse en los mas significativos.

Para que sea manejable y a la vez comprehensivo para el area, se recomienda un nimero entre
3 a 6 objetivos. Algunos de estos objetivos seran de proceso y otros de tipo social. Los objetivos
de proceso mas frecuentes se relacionan con costos (eficiencia) y calidad; los sociales con
seguridad y salud en el trabajo, limpieza - orden, asistencia. Los objetivos se describen a modo
de un resultado esperado. Por ejemplo, realizar la mas alta calidad en el ensamble de circuitos
impresos (electronica); mantener limpio el area.

Una vez determinados los objetivos, se procede a la identificacion de los indicadores
correspondientes. Igualmente de forma participativa se determinan los indicadores
correspondientes a los objetivos.

Criterios para determinar buenos objetivos del grup o:

1. Una formulacion clara.

2. Si el grupo cumple exactamente con el objetivo propuesto, la organizacion se beneficia.

3. El alcance tiene que ser completo: incluyendo a todas los aspectos significativos del area.

El indicador es una medicion concreta en el tiempo de qué tan bien el grupo esta logrando el
objetivo.

Siguiendo el proceso de facilitacion, habran de contestar preguntas claves por el grupo, tales
como: ¢como medirias que estamos haciendo bien nuestro trabajo en el grupo? ¢Cudles serian
las mediciones concretas para cada uno de los objetivos? En las respuestas puede resultar
mas de un indicador y con niveles de agregacioén diferentes.

La seleccion de los indicadores no necesariamente debe basarse en lo que ya se esta midiendo.
Suele ocurrir que lo que se esta midiendo fue implantado por otras partes de la organizacion
(ingenieria, planeacién) y no necesariamente corresponde a la propuesta de mejorar la
productividad mediante la motivacion del personal. Precisar entre todos los involucrados qué es
lo que se estd midiendo y si eso se requiere para un sistema de mejora de productividad, es
clave para lograr la pertinencia del modelo.

Lo que se mide en el modelo SIMAPRO debe ser un resultado que esta bajo control del grupo.
Aplicar un indicador que no depende, o solamente en una minima parte, del desempefio del
grupo, tiene un efecto de desmaotivacion para el personal y reducira la efectividad del sistema. No
siempre es posible encontrar un indicador que esté en un 100% bajo control del grupo. Mas bien
es una excepcion. El desafio es identificar indicadores que dependen en buena medida del
desempefio del grupo, aceptando que siempre habra una dimension que corresponde a otras
areas.

¢, Quién mide y cdmo se procesan las mediciones?

En la medicion de los indicadores hay dos extremos. Uno es que toda la medicion se haga de
manera externa al grupo o area. Es decir, la persona que mide no tiene relacion funcional con el
grupo o area al cual corresponden los indicadores. En el otro extremo la medicién se hace por el
grupo o area, incluso ellos lo podrian procesar.

Una vez concluida la medicion, que segun el indicador puede ser por dia, por semana e incluso
por mes, se procesa la informacion.

El responsable de realizar y/o coordinar esta actividad es el formador - facilitador lider de
SIMAPRO en la organizacién. Hay organizaciones que han logrado que los supervisores de cada
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area junto con uno o dos operarios, ingresen las mediciones directamente en el sistema,
contando con el soporte del formador.

El procesamiento de las mediciones se hace apoyandose en un programa de hoja de calculo,
por ejemplo Excel. Ejemplos de formatos se pueden consultar en la pagina web simapro
(www.oit.org.mx).

¢, Cuales son los elementos que conforman el sistema de retroalimentacion?

El sistema de retroalimentacién consta de dos partes claves. La primera es la accion reflexiva
sobre los resultados de la medicién y de las capsulas de formacion, que tienen que resultar en
‘causas raices' de los problemas y/u oportunidades identificados. Incluye también el seguimiento
sobre las acciones de mejora anteriores que estan en proceso de puesta en practica y la
evaluacion del impacto de las mismas a través de las mediciones de efectividad.

La segunda es la identificacion y seleccion de propuestas de mejora, con la asignacion de los
responsables para su realizacion y fechas de conclusion.

Abarca compromisos concretos sobre los puntos de mejora en la efectividad a presentar en la
siguiente junta de retroalimentacion.

Otro ejemplo es el involucramiento del personal en la introduccién de un sistema de calidad tipo
ISO. Se prepara capsulas de capacitacion sobre aspectos que el operario debe manejar dentro
del sistema de calidad. Esto permite generar conciencia sobre la politica que se pretende
implantar y escuchar opiniones de las personas que lo tienen que aplicar.

En el SIMAPRO Io importante es clarificar el destino o meta que se pretende alcanzar. Sin tener
claros y bien definidos los objetivos, la mejora por la mejora es poco eficiente y puede llevarnos
a un lugar no deseado.

Reflexion

Las reflexiones producen una homologacién en los criterios de como operar; bajo que
estandares. En un contexto de continuos cambios es primordial contar con un mecanismo que
mantiene homologada entre el personal la forma de realizar el trabajo. En algunos casos esta
viene ‘bajando’ como politica de la organizacién, en otros casos se construyen conjuntamente
con el personal del grupo. Las reflexiones sirven para reafirmar estos criterios en el tiempo.

La reflexién sobre la medicion parte de la observacion de los puntos prioritarios identificados
previamente a la junta por parte del facilitador (que puede ser el supervisor del area pero también
un operario). Se informa al grupo sobre el criterio que se utilizd para llegar a estos puntos. El
propésito de la reflexion sobre la medicion es formular y realizar propuestas correctivas ante una
situacion o tendencia a la baja, de uno o varios indicadores que se estan midiendo. Al mismo
tiempo el proposito es mantener uniforme entre el personal del grupo los criterios bajo los cuales
se trabajan en el area, especialmente cuando suceden cambios recurrentes en el mercado, la
tecnologia, la organizacion o el personal. El intercambio de buenas practicas es funcional y
potente en cualquier contexto y especialmente en aquel que cambia mucho.

Propuestas de Mejora

Las propuestas de mejora se pueden clasificar en dos tipos. El primero es una propuesta sobre
una meta general de mejora y el segundo es una accion especifica de mejora en funcién de un
analisis de causa raiz.

La propuesta de una meta general de mejora consiste en acordar con el personal del grupo un

incremento en los puntos de efectividad, a demostrarse en la siguiente junta de
retroalimentacion o en otro momento que se convenga. Por ejemplo, si el indicador de
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efectividad total en la semana 6 alcanzé 80 puntos positivos sobre un maximo posible de 300
puntos (3 indicadores parciales), el grupo puede acordar que para la reunién siguiente la
efectividad haya subido a 100 puntos; o bien, puede acordar que un indicador que tuvo un
resultado bajo, suba su nivel con 10 puntos.

Asignacion de los responsables de la aplicacion de las propuestas de mejora y las
fechas de realizacion

Identificadas por el grupo las propuestas de mejora, sigue la asignacion de responsables de la
aplicacion de las mismas. La asignacion encierre dos momentos claves. El primero es la
validacion de la propuesta por parte de la gerencia. Puede ser en la reunién misma de la
retroalimentacién si representantes de la gerencia estén presentes. En caso contrario, habra de
informarles y solicitar la aprobacion, especialmente cuando la propuesta implica inversiones o
cambios en procedimientos.

El segundo momento clave es la seleccién de la(s) persona(s) quienes se haran cargo de la
puesta en marcha de la propuesta. Tratandose de un modelo participativo, la propuesta es que
la responsabilidad de la implantacion sea compartida entre alguien del nivel de mando medio o
gerencia y alguien del nivel operativo. Esto ayuda a establecer un compromiso compartido entre
operarios y gerencia.

Un comportamiento tipico al iniciar SIMAPRO es que la responsabilidad para realizar las
propuestas de mejora se la asignan a uno o dos mandos medios o superiores. Los argumentos
pueden variar entre ‘es el trabajo de los jefes resolver los problemas’ hasta la idea de que ‘los
operarios no saben hacer eso, no estan preparados y perderan el tiempo’.

La propuesta de SIMAPRO es romper con ambas visiones y compartir entre operarios y mandos
medio y superiores la responsabilidad de ejecutar lo que se haya propuesta, para lograr d
aprendizaje sostenido en la alternancia entre reflexion y accion.

La asignacion de responsables se acomparie con la fecha en la cual se compromete concluir la
implantacion. También los recursos necesarios para lograrlo. Se puede complementar con los
impactos esperados y generados por la propuesta. Conviene establecer un formato de registro
del seguimiento a las propuestas con los responsables y fechas de conclusion.
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Anexo 2
Metodologia SCID

EJERCICIO DE SCID: Cosechar

Equipo que se utiliza en la
labor

Tijeras cosecheras, desinfectadas cada vez que se ingresa al cuartel
Pisos o loros

Calibrador

Cajas cosecheras

Conocimientos

necesarios para
desempeniar la

labor

Utilizar correctamente las tijeras para evitar accidentes

Conocer e identificar las plagas, dafios y enfermedades mas importantes

Manipular adecuadamente el racimo en la cosecha

Identificar los tipos de cargadores (lefiosos, verdes) como indice de cosecha (correlacion
con grados Brix)

Conocer peso minimo y maximo del racimo

Realizar el llenado de cajas cumpliendo la norma

Elementos vinculados ala
seguridad que requiere usar/
manejar el trabajador

Antiparras

Gorro legionario

Bloqueador solar

Zapatos cerrados

Camisa o polera de manga larga/corta y pantalones largos

Decisiones que
debe adoptar el
trabajador

Determinar qué tipo de racimos o granos deja en la caja que sera enviada a embalaje
Elegir la fruta seguin color, grado y calibre, dentro de los parametros de la pauta técnica

Errores tipicos que el
trabajador debe evitar

No respetar normas de higiene personal
Comer fruta u otro alimento durante el trabajo
Error de seleccion del racimo

Mal manejo del racimo

Utilizar loro y tijeras en mal estado

No lavar las tijeras con agua hipoclorada

No realizar limpieza a la tijera

Cortar méas de un racimo por vez vez

Arrojar los racimos a la caja

Botar desecho al suelo y no ocupar el saco de la carretilla
Utilizar la caja cosechera como caja de desecho

Comunicacién y actitudes
requeridas

Gestion de si mismo

Lograr una comunicacion asertiva y precisa

Responsabilidad y compromiso

Disposicion al cambio

Compromiso con los resultados

Lealtad hacia la empresa y compafieros de trabajo

Ser cuidadoso con la infraestructura y herramientas a su cargo

Ser respetuoso de la sefialética., procedimientos y normas vigentes
Trabajar en equipo

Imprevistos que se han
enfrentado o podrian
enfrentarse

Accidentes o enfermedad

Imprevisto climatico

Falta de herramientas y/o material de trabajo
Disconformidad salarial

Falta de cajas cosecheras en periodo de punta
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Anexo 3

Competencias para Cosecheros, Embaladores y Selecci

ASOEX y validados por Interfases Capacitacion Ltda.

onadores definidos por

Empresa Agricola

Competencias conductuales cosecha
y packing

Competencias
técnicas cosecha

Competencias
técnicas packing

1. Realizar nuestro trabajo con calidad

2. Trabajar comunicandonos en forma
efectiva

3. Mantener el desempefio bajo
presion

4. Contribuir a obtener los mejores
resultados

5. Gestionarse a si mismo

1. Cosechar la uva
2. Limpiar la uva

3. Respetar
normas de
higiene y
seguridad

1. Segregar o
seleccionar la fruta

2. Embalar la fruta

3. Respetar
normas de
higiene y
seguridad
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Anexo 4

Herramientas de trabajo, Ficha de Reuniones de retr

oalimentacion

Fecha

Hora

Asistieron

Formador lider
(firmar)

Coordinador SIMAPRO
(firmar)

Otros
(especificar y firmar)

Numero de
trabajadores
gue asistieron

Trabajadores
inasistentes
(especificar)

Temas tratados

Revisién cumplimiento propuestas de mejora

Revisién avances-retrocesos indicadores criticos de acuerdo a prioridad

establecida

Aplicacion 5 por qué

Realizacién de nuevas propuestas de mejora

Capsula de capacitacion

Acuerdos

Fecha de | Estado
ejecuciéon | Actual
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Anexo 5
Perfil Laboral Coordinador SIMAPRO.

PERFIL COORDINADOR SIMAPRO

MISION Apoyar la implementacién de SIMAPRO (Sistema de Medicion y Avance de la
Productividad) en la empresa a la que pertenece, asegurando el correcto ingreso
de datos a la planilla Excel de administracion SIMAPRO y colaborando con el
Formador Lider en actividades vinculadas con el proyecto.

REQUISITOS Trayectoria de al menos 1 afio en la empresa.

Manejar Excel nivel usuario.

Acreditar capacitacion acerca del SIMAPRO.

Capacidad para motivar a los colaboradores.

Capacidad de transmitir ideas de manera clara y sencilla.
Capacidad de escuchar y armonizar puntos de vistas diferentes.
Capacidad organizativa.

Reporta a Administrador — Gerente del area.
Comité Téctico.

FUNCIONES 1. Ingresar informacién aportada por Formadores lideres a la planilla Excel de
administracion SIMAPRO.

Imprimir graficas semanales que reflejen la evolucion de indicadores.

3. Gestionar oportunamente los medios, materiales e infraestructura necesaria
para la realizacion de reuniones de retroalimentacion.

Convocar a los participantes a las reuniones de retroalimentacion.

Cofacilitar las reuniones de retroalimentacion y dar seguimiento a
Compromisos.

Apoyar a los Formadores Lideres en todas las actividades vinculadas con la
implementacion de SIMAPRO en la empresa.

Apoyar la tarea de difusion del proyecto al interior de la instalacion.

Asistir en informar avances en las reuniones del Comité Tactico.

Traspasar actas de reuniones de retroalimentacion al computador.

N

oA

o

CONDUCTAS
ESPERADAS
(COMPETENCIAS
CONDUCTUALES)

Respetar normas y procedimientos de la empresa.

Comunicar con claridad y respeto sus ideas, opiniones o sentimientos.
No decaer ante obstaculos en su trabajo, ser perseverante.

Manifestar una actitud optimista en todo momento.

Ser detallista y riguroso en el manejo de la informacion.

Ser ordenado/a en el manejo de materiales y tiempos en su trabajo.
Mostrar capacidad y disposicién de aprender de los trabajadores.
Proponer alternativas de solucion al enfrentar problemas.

. Orientarse a objetivos.

10. Ser reconocido técnica y socialmente por los trabajadores vy jefaturas.

©WO N AWNE| ©0N
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Anexo 6

Lista de cotejo para indicadores de Ambiente y clim a laboral.

1

2 3

Nunca.

. Gran parte de las
En escasas ocasiones

demuestra esta conducta.

conducta.

ocasiones se observa esta Siempre.

Area

Preguntas

Supervision

. Entrega pauta de trabajo de manera clara y pausada.

. Responde educadamente a las preguntas de los trabajadores.

. Es respetuoso en el trato y lenguaje.

. Refuerza al grupo positivamente.

. Resuelve los conflictos que se presentan entre las integrantes del equipo.

o (O |~ W (N (-

. Resuelve las dudas que se presentan en el desempefio del trabajo.

Total

Comunicacion
/ Relaciones

7. Se escucha al supervisor y compafiero/as con respeto.

8. Se colabora entre comparieros/as.

9. Se responsabiliza de sus acciones.

10. Se establece una comunicacion fluida con compafiero/as y superiores.

11. Identifica los problemas y propone soluciones comunicadndolas a su jefatura.

12. Se relaciona con respeto con compafiero/as y superiores.

13. Acepta con respeto la retroalimentacion de su Supervisor/a y corrige la

conducta.

14. Expone sus diferencias en las reuniones de retroalimentacion.

15. Utiliza los canales de comunicacion establecidos en la empresa.

16. Retroalimenta a sus comparieros/as frente a errores 0 no cumplen normas.

Total

Higiene y
Seguridad.

17. Come durante la jornada de trabajo (chicle, uvas, comida).

18. Usa la ropa de trabajo que le entrega la empresa (gorros, uniforme, epp)

19. Usa el protector solar/alcohol lavado manos.

20. Se lava las manos antes y después de ir al bafio.

21. Evita el uso de joyas.

22. Realiza diariamente gimnasia de pausa.

23. El servicio de alimentacién es adecuado (preparacion, tiempo de espera,

limpieza del casino)

24. Cuido las instalaciones y materiales de la empresa (Bafio, campamento,

casino, herramientas, etc.)

Total

Puntaje
Supervision

Maximo +100 Punto O
06 06 04

- 100
02

Comunicacién

10 10 07

04

Higiene y Seguridad 08 08 06

04

Totales

24 24 17

10

116




Anexo 7

Datos y andlisis detallados de mediciones de indica  dores.

DATOS DE COSECHA

Diciembre:
Comparativo Puntos de Efectividad - Mes de
100
80
Q &0
=
> 40
E 20
L
i 0
L
s 20
2 40
= -4
= 60
-80
-100
2 el 23 A 5 . 2 28 29 30 3
— Cpjas cocechadas por peroona por jomada por 54 14 23 -0 =20 B 0 a 7 st 17
variedad - FLAME
s Promiechi g rechazce por impieza por cajas por 0 0 0 1] ] 0 ] 18 s B &
omads
N® de problemas de limpieza por cajas por jomada 0 ] 40 -0 -2 il 0 20 0 ] -20
s Promedic 54 14 E] A5 -23 3 ] 15 3 1 10
DIAS DEL MES

Se aprecia en los valores generales que el proceso siempre es al alza, parte desde

valores bajos y negativos que remontan al avanzar el mes.

Los valores promedio por cada indicador para este mes son los siguientes:

Promedio Puntos

INDICADORES .

de efectividad
Cajas cosechadas por persona por jornada por variedad - FLAME 2,5
Promedio de rechazos por limpieza por cajas por jornada 21,0
N° de problemas de limpieza por cajas por jornada -8,3
PROMEDIO MENSUAL 5,08

El indicador promedio de rechazos por limpieza alcanza el valor méas alto, lo cual muestra
que sobre esa medicion se esta realizando la mejora y el aumento en la productividad, al

trabajar con mayor calidad y disminuyendo los rechazos por limpieza en 77,3 puntos de

efectividad.
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Enero

Comparativo Puntos de Efectividad — Mes de Enero
100
80
60
a 40
<
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=
= 20
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i
o 0
[=]
3
=4 -20
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-40
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-80
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—_— 11213 ]4]5(6[7]8]9]|10[11[12]13|14]15]16{17(18[19]20]21(22(23 24|25 |26(27 28|29
Cajas cosechadas por persona por jomada por [26]-5]0 |73]83| 8 |-60{40]-60] 0 |-60}-40{-9]50 [17]0 JO |0 O[O JO [0 ]JO JOJO JO|O JO|O
variedad - FLAME
Cajas cosechadas por persona por jomada por [0 ]0 |0 |0 [ofofofojojojojo]ofo (8]0 ]o]|80]|40]70100-10[0 |0 |30|50]-20]40|60
= variedad - PRINCESS
Cajas cosechadas por persona por jomada por |0 {0]0f0)0[0J0J0J0f0|0f0(fO]O(f0)O0|0|35{10J0f0]0f0]0]20]30j0|0]0
variedad - CRIMSON
Promedio de rechazos por limpieza por cajas por [-9]2 |0 [33]47| 0]43{40]53] 0 [67]40[51]45{61]0 ]0 [36]30{36] 7 [17]0 J0 |0 JO|0O JO|O
jornada
N° de problemas de limpieza por cajas por 20180 [0[40]-5] 0|0 28[0]12]0 |10]20(25[0 |0 |48]62[30{20] 6 |0 |0 |48 [40]20]20]20
— jOrnada
Promedio 13 2 0 3657 2 -6 277 0 6 0 173846 0 0 50364542 4 0 0 33 40 0 3040

DIAS DEL MES

El movimiento de los indicadores es bastante amplio en algunos casos, alcanza el
valor maximo en una oportunidad. Esto se logra simultdneamente en un solo indicador
“Cajas cosechadas por jornada — PRINCESS". Se debe analizar en profundidad lo que
sucede pues la oscilacion tan amplia puede encontrar respuesta en otros factores que
afectan y que puede no ser necesariamente producto del funcionamiento de los
trabajadores.

Se observan vacios en dos indicadores a comienzo de mes y de otros dos diferentes
a fin de mes, esto se debe a lo especifico de las actividades realizadas, que no
necesariamente es continua durante toda la temporada laboral. La recomendacion es a
definir mediciones que puedan ser analizadas por mas de un mes para ver su
comportamiento.
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Respecto a los valores obtenidos este mes, en promedio estos son positivos a pesar
de existir tres caidas importantes a valores de - 100:

Promedio Puntos
INDICADORES de efectividad
Cajas cosechadas por persona por jornada por variedad - FLAME 4,9
Cajas cosechadas por persona por jornada por variedad - 473
PRINCESS ’
Cajas cosechadas por persona por jornada por variedad - 238
CRIMSON '
Promedio de rechazos por limpieza por cajas por jornada 35,2
N° de problemas de limpieza por cajas por jornada 20,5
PROMEDIO 26,32
Febrero

Comparativo Puntos de Efectividad — Mes de Febrero

100

(=) a0
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i [ i Vi, v, A
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s ajas cosechadas por persona por jornada por (-10( 0 (200 10(&0F20(0 (O |0 OO (OO |O|Q|O(O(O|O|O|Q|D[0 [10/30|10]40(50( O
variedad - PRINCESS

Cajas cosechadas por persona por jornada por
vanedad - RED GLOBE

em— Promedio -10] 020 04020000 | 0[5 [10-10[-15[45]-30) O [25[{40]10]-5
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=
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DIAS DEL MES

Se muestra una menor dispersion y amplitud en los datos que se obtienen con respecto a
los meses anteriores, los valores maximos y minimos que se logran son bastante cercanos
a la media, no se alcanza el maximo esperado para ninguno de los indicadores.

Esto muestra lo importante que es definir parAmetros acorde a los rangos promedio
de funcionamiento de la empresa y validarlos, para poder normalizarlos y hacer un analisis
comparativo real.
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INDICADORES Promedl_o_ Puntos
de efectividad
Cajas cosechadas por persona por jornada por variedad - 115
PRINCESS '
Cajas cosechadas por persona por jornada por variedad - RED
2,7
GLOBE
PROMEDIO 7,12
Marzo
Comparativo Puntos de Efectividad - Mes de Marzo
100
o 80
=) 60
= 40
B 20 _—%_/ _—_-%\‘\
LL
w 0 =
o -20
o A
O -40
= —
= -olJ
= 80
0 2 3 4 5 6
(. 5j35 coSEchadas por persona por jomada -10 X 50 &0 1] 0
por variedad - PRINCESS
Cajas cosechadas por petsona por jomada 20 o] 15 20 5 0
por vanedad - RED GLOBE
——Promedia 5 B 33 40 3 0
DIAS DEL MES

El andlisis de este mes corresponde solo a la primera semana, ya que las labores de
cosecha terminan en ese periodo. Los resultados en puntos de efectividad muestran solo

valores positivos para los dos indicadores analizados.

Es el mes en el que se alcanza el mayor resultado en cuanto a productividad, sin
embargo se reitera la observacion en cuanto a que el analisis corresponde solo a una

semana.

La tabla resumen de los datos obtenidos es la siguiente:

Promedio Puntos de
INDICADORES efectividad
Cajas cosechadas por persona por jornada por 30,0
variedad - PRINCESS
Cajas cosechadas por persona por jornada por variedad - 210
RED GLOBE '
PROMEDIO 25,5
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DATOS DE PACKING

Diciembre:
Comparativo Puntos de Efectividad - Mes de
100
80
B0
a /\ /\
< 40 AN =N
= \E_,—E
E 20
i
w . vV
(=
m W
O At
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= 2l
[~
0
_93
o 2 2 23 s 25 % 27 » 29 0 N
Cajas embaladas por persona por jomadaivariedad | -8 2 13 4 3 14 0 s k)| 10 14
flame
L]
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===Dromedic 16 1 3 2] 1 7 0 n 45 P |
DIAS DEL MES

Se observa gran variacion y amplitud en el movimiento de los indicadores, tendiendo a los
valores maximos definidos, en su mayoria se obtienen valores positivos. Lo cual se refleja
en el promedio obtenido durante este mes, que ademas es el mas alto de toda la
temporada analizada.

Los valores promedio por cada indicador para este mes son los siguientes:

INDICADORES Prom_e_dio Puntos de
efectividad
Cajas embaladas por persona por jornada/variedad 10.0
FLAME '
Tiempos muertos en embalaje 36,1
PROMEDIO 23,1

Se midieron solo 2 indicadores de los 5 definidos para Parking, obteniéndose valores
positivos en promedio para ambos casos.

Estos datos corresponden a 10 dias corridos y son del inicio de temporada.

Los tiempos muertos en el embalaje es el mayor valor obtenido, esto redunda en un mayor
tiempo dedicado al trabajo, lo cual se traduce en un aumento directo de la productividad.
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Enero

Comparative Puntos de Efectividad - Mes de Enero
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DIiAS DEL MES

El movimiento ce los indicadores es bastante amplio, sin embargo no logran el valor
maximo ni minimo definido en el rango. Se logra un valor cercano a los 60 puntos de
efectividad por el indicador “tiempos muertos en embalaje” y el valor mas bajo es en “cajas
embaladas por persona por jornada — Thompson” que llega a los -44 puntos de
efectividad.

Es importante analizar en profundidad cuando existen oscilaciones amplias, buscando la
causa raiz del problema, pues en ocasiones existen problemas externos no visualizados
en los analisis, que afectan los resultados y en definitiva la productividad.

Se observan vacios en dos indicadores a comienzo de mes y de otros dos diferentes a fin
de mes, esto es debido a lo corto del proceso, lo que deja espacios a discontinuidades en
las mediciones, se deben aislar estas discontinuidades para no entorpecer el analisis
general de los resultados.
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Respecto a los valores obtenidos este mes, en promedio estos son positivos, cercanos a
la media y con un resultado de mejora global de 9,03 puntos de efectividad.

Promedio
INDICADORES Puntos de
efectividad

Cajas embaladas por persona por jornada/variedad 811
FLAME '
Cajas embaladas por persona por jornada/variedad 10.83
PRINCESS '
Cajas embaladas por persona por jornada/variedad 271
THOMPSON '
Tiempos muertos en embalaje 14,46
PROMEDIO 9,03
Febrero

Comparativo Puntos de Efectividad — Mes de Febrero
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DiAS DEL MES

Se muestra una gran dispersion y amplitud en los datos obtenidos. Se logran valores
extremos para dos indicadores. Esta variacion tan amplia lleva a la reflexion sobre la
revalidacion de los rangos de andlisis y también a poder controlar y / o Apoyar la
buena toma de datos, ya que también es esta una variable que se ve reflejada en este
resultado grafico.
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Esto muestra lo importante de definir parametros acorde a los rangos promedio de
funcionamiento de la empresa y validarlos, para poder normalizarlos y hacer un andlisis
comparativo real.

Durante este mes se alcanzan los siguientes promedios para los indicadores:

Promedio Puntos

INDICADORES de efectividad
Cajas embaladas por persona por jornada/variedad FLAME 20,42
Cajas embaladas por persona por jornada/variedad 16.42
PRINCESS '

Cajas embaladas por persona por jornada/variedad 8.80
THOMPSON '

Tiempos muertos en embalaje 44,0
PROMEDIO 22,41

El promedio mensual es de 22,41 puntos de efectividad. Los 4 indicadores se encuentran
con valores positivos, El indicador “Tiempos de embalaje” alcanza el valor mas alto, al igual
gue los dos meses anteriores.

Marzo
Comparativo Puntos de Efectividad - Mes de Marzo
T
80
(=]
60
=
= 40
B 20 -M
L
L T
i 0
L
(= 20
@ 2
= -40
-—
B 60
&0
-100
1 2 3 4 5
—Cajas emibalaeas por persora por jormadafvaricdad red gioks 3 4 10 13 20
= Tiempos musdns en embalkie 20 40 F. ] 20 47
e Eromiedio 1 i) 15 18 30

DIAS DEL MES
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Para este mes solo se tomaron datos para una semana debido al término de la
temporada de la fruta en la empresa, el analisis es para dos indicadores.

Se comportaron en forma muy estable durante este mes, hay baja oscilacion y amplitud de
los resultados.

INDICADORES Prom_e_dlo Puntos de
efectividad
Cajas embaladas por persona por jornadal/variedad
12,25
red globe
Tiempos muertos en embalaje 28,00
PROMEDIO 20,13

El promedio del mes es de 20,13 puntos de efectividad, es decir, de aumento de
productividad.
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