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Este documento expone de manera sintetizada el modelo
SIMAPRO, “Sistema de Medicion de la mejora de la Pro-
ductividad y las Condiciones de trabajo” de la Organiza-
cion Internacional del Trabajo, OIT, complementando a
dos NTP anteriores en las que se exponen las bases con-
ceptuales y una propuesta metodoldgica para la medicion

de la contribucion de la prevencion de riesgos laborales
y la atencion a las condiciones de trabajo a la mejora de
la productividad y competitividad.

Las NTP son guias de buenas practicas. Sus indicaciones no son obligatorias salvo que estén recogidas en una disposicion
normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las recomendaciones contenidas en una NTP concreta es conveniente

tener en cuenta su fecha de edicion.

1. INTRODUCCION

En Diciembre de 2010 se celebré en Buenos Aires, or-
ganizado por la Fundacién Social Aplicada al Trabajo,
FUSAT, con patrocinio del BID (Banco Interamericano
de Desarrollo), y la colaboracion de la OIT, el INSHT de
Espaia y otros organismos argentinos, un Seminario In-
ternacional para el intercambio de experiencias en mate-
ria de gestion por competencias, condiciones de trabajo
y excelencia empresarial. Alli fue presentado el Modelo
FUSAT de gestién por competencias desarrollado en el
periodo 2007-2010, algunos de cuyos resultados fueron
citados en la primera NTP de esta serie, el Modelo del
INSHT para la evaluacion de los intangibles de la accion
preventiva en un marco de excelencia empresarial, inclui-
do en parte, en el cuerpo de la anterior NTP, y el Modelo
SIMAPRO, a cargo del lider del mismo y consultor de la
OIT, Leonard Mertens. Dado el interés de este Modelo,
desarrollado exitosamente en América y Centroamérica,
se ha considerado oportuno recoger en este documento
sus conceptos esenciales, asi como las reflexiones sur-
gidas del debate en tal Seminario.

SIMAPRO, como todo esquema de trabajo planteado
por la OIT, se desarrolla en un marco de total coopera-
cion entre la parte empresarial y sindical. La existencia
de una organizacion sindical en la empresa, dispuesta a
implicarse en el Modelo es condicién indispensable para
su aplicacion. La formalizacion de espacios de didlogo
permanente sobre las areas y procesos de trabajo, con
un sistema de medicion de las actuaciones y logros al-
canzados, constituye la esencia del Modelo.

Se trata de un sistema de aprendizaje permanente,
integral e incluyente en las organizaciones, focalizado
a lograr los objetivos de las areas de trabajo y de la or-
ganizacion, en su conjunto, acordados entre todos los
involucrados. El propésito de este sistema es mejorar la
eficiencia, la calidad y las condiciones de trabajo en las
organizaciones, a través de la implicacion y compromiso
del personal operario, mandos medios y la gerencia, con
la mirada puesta en el incremento de la productividad y
en el reconocimiento justo de los logros alcanzados.

Representa una manera de conducir los cambios en
el trabajo de manera grupal, con sus dificultades, pero
también con la gran potencia que ello comporta, cuidan-
do de disponer de todos los elementos necesarios para
mejorar el desempefio.

En el disefo inicial se partié del mecanismo de funcio-
namiento de los equipos deportivos. Asi, tres aspectos
clave tenidos en cuenta fueron los siguientes:

- Larecompensa. Todos han de ser conscientes de los

factores determinantes de los resultados del “partido”,
ya sea cuando se gane o cuando se pierda. Hay que
visualizar claramente las consecuencias del esfuerzo,
generando sentimientos y emociones positivas a sus
actores. Debe existir siempre una retroalimentacion
continua, sea positiva o negativa ante lo realizado.
El protagonismo del trabajador. El que mejor sabe
coémo mejorar su trabajo es quien lo ejecuta. Por tanto,
es el trabajador quien ha de estar plenamente implica-
do en la resolucion de los inconvenientes y en el aporte
de mejoras, considerando también el papel de apoyo
que debe tener del mando directo.

- El valor colectivo. Es muy relevante que las personas
vean con claridad los avances de la aplicacion de sus
propuestas de mejora y de su aprendizaje en el trabajo.
Precisamente la potencia del Modelo se encuentra en
la accion grupal.

Los beneficios resultantes de la aplicacién del Modelo se

pueden sintetizar en lo indicado en la figura 1.
SIMAPRO tiene como base la medicion sistematica de

los indicadores grupales que corresponden a los objeti-
vos de la organizacién, previamente acordados por los
actores sociales. A partir del analisis de los resultados
de la medicion por grupo y area, van desarrollandose las
acciones de mejora continua. A tales acciones se les da
seguimiento respecto a su cumplimiento y a sus impactos
en los procesos productivos a través de la retroalimen-
tacion grupal. Esto a su vez es la base de los incentivos
por productividad con que se reconoce el desempefio
del personal.

Pretende ser una herramienta que movilice las capaci-
dades del personal en un clima de confianza para contri-
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- Contribuye a cambiar la cultura del trabajo hacia un
ambiente laboral de colaboracién y confianza

- Desarrolla una comunicacion efectiva y permanente
entre gerencia, mandos intermedios y trabajadores,
orientada al logro de los objetivos del area de trabajo
o proceso productivo.

» Ayuda a uniformar criterios de operacion entre todo el
personal, alineandose con la misién, vision y valores
de la organizacion.

- Facilita la implicacién en proyectos de mejora de la
calidad, las condiciones de trabajo y la eficiencia en
general, asi como en proyectos de cambios tecnoldgi-
COs y organizacionales.

- Genera acciones de mejora continua, a partir de com-
promisos y el seguimiento de ambas partes.

Figura 1. Beneficios de la aplicacion del Modelo SIMAPRO

buir a los objetivos y metas acordadas. A su vez, permite
retroalimentar a la direccidn sobre situaciones disfuncio-
nales en las areas, planteando compromisos de solucién.

Los beneficios de este Modelo adquieren pleno sig-
nificado cuando se articulan con un sistema de gestion
empresarial basado en la mejora continua y en la gestién
por competencias, contribuyendo con ello a generar una
cultura organizacional de respeto a las personas, a sus
competencias en desarrollo permanente y a sus condi-
ciones de trabajo.

La programacion de reuniones sistematicas de retroa-
limentacion que contempla el Modelo permite la planifi-
cacion de capsulas de capacitacidon en funcién de las
competencias a desarrollar y que se imparten en gran
medida en las propias reuniones. Estas constituyen la
base de trabajo y de auto control de actuaciones y resul-
tados, integrandose a las mismas simultaneamente todo
lo relativo a los subsistemas de calidad, de prevencién
de riesgos laborales y de gestiéon por competencias, pu-
diendo ser evaluados en términos de impacto en base a
los indicadores generados por el Modelo.

2.CARACTERISTICAS ESENCIALES DEL
MODELO

A pesar de los beneficios de SIMAPRO, la probabilidad de
fracaso, en base a lo apuntado en el debate por sus lide-
res ha sido considerable. Ante ello, surgieron las redes de
aprendizaje sectoriales que han facilitado el intercambio
de experiencias inter empresas para avanzar de manera
conjunta y gradual, consolidando los procedimientos de
actuacion y las buenas practicas, y evitando la repeticion
de errores. Tal manera de trabajar en red ha sido la clave
de éxito de este y otros proyectos de la OIT fundamenta-
dos sobre el aprendizaje colectivo para la implantacién
de modelos.

Mientras haya interés en establecer y dar seguimien-
to de manera sistematica a objetivos compartidos, el
SIMAPRO puede aplicarse como Instrumento para su
medicion y mejora. Se ha aplicado en diferentes tipos de
organizaciones, grandes y pequefas, y tanto en areas
de produccion como administrativas y de gerencia. Los
sectores en los que su aplicacion ha sido mayoritaria
en América latina y Centroamérica han sido, el sector

primario (azucarero, cafetero, extraccion de minerales,

...), industrial (metalurgico, textil, ...) y servicios (turismo,

administracion, ...).

Los valores y caracteristicas diferenciales del Modelo

son las siguientes:

- Integral. Parte del andlisis de problemas o posibles
carencias o limitaciones para proponer mejoras no
solo a los procesos productivos sino también a las
condiciones de trabajo, incluyendo de manera natu-
ral los aspectos relativos a la seguridad y salud en el
trabajo, y a los comportamientos. Asi, por ejemplo se
contempla el orden, la limpieza, el buen uso de equi-
pos de trabajo, incluidos los de proteccion personal, y
los resultados de siniestralidad y el absentismo. Cada
uno de los respectivos indicadores se normaliza bajo
un solo estandar al que se denomina indice de “efec-
tividad” y que mas adelante se expondra.

- Flexible. Se puede adaptar a cualquier organizacion
que cuente con objetivos medibles, adecuandose fa-
cilmente a nuevos propdsitos y metas. Se convierte
por tanto en un instrumento que facilita desde la pers-
pectiva humana, los constantes cambios en las orga-
nizaciones, convirtiendo al personal en sujeto activo y
coparticipe de los mismos.

- Permanente. La implicacién del personal y la mejora
continua es algo duradero, sin limite temporal. Pero
al mismo tiempo, se organiza por ciclos, de manera
que se puede evaluar el proceso e innovarlo cuando
sea necesario. A diferencia de los tradicionales equi-
pos de mejora destinados a resolver a iniciativa pro-
pia problemas, planteando y aplicando soluciones, y
luego disolverse, sin alterar las estructuras formales
organizativas, el Modelo SIMAPRO pretende desarro-
llar y consolidar un modelo participativo en la gestion
y mejora de los procesos. Ahi radica su importancia y
uno de sus valores diferenciales.

- Incluyente. El Modelo promueve la participacion de
todo el personal, desde quienes ocupan puestos de
menor jerarquia hasta el gerente general. Parte de la
conviccién que los detalles son parte esencial de un
sistema de mejora de la productividad, partiendo de
que ésta es el resultado del conjunto de ideas y mejo-
ras concretas aportadas en el trabajo por cada perso-
na de la organizacién, y por supuesto de una actitud
positiva y de compromiso ante el trabajo.

- Fundamentado en la medicion. El Modelo mide la
productividad organizacional y el logro eficiente de los
objetivos de los grupos de trabajo establecidos. La
medicién propiamente dicha se conforma en ciclo, con
cuatro partes interrelacionadas:

- El establecimiento del sistema de medicién con los
correspondientes indicadores para el control de las
variables acordadas.

- La retroalimentacion continuada mediante la re-
flexion conjunta sobre lo que va aconteciendo y
sus resultados en las areas o procesos en cuestion.

- Laelaboracién permanente de propuestas de mejo-
ra a partir de la informacidn disponible derivada de
los indicadores establecidos y la propia experiencia
de los participantes.

- La aplicacion de las propuestas de mejora, y su
seguimiento y control

Los objetivos se miden a través de indicadores, unidades

observables y estandarizadas; es decir, que no cambian

en un determinado periodo. Por ejemplo, la cantidad de
incidentes o los minutos de tiempo perdidos por turno de
trabajo. Es importante lograr y mantener la objetividad en

la medicidn. La siguiente definicién sobre el indicador a



Notas Técnicas de Prevencion

utilizar es clarificadora: “Un indicador es una serie tempo-
ral util para interpretar el comportamiento de un proceso
respecto a la meta establecida” (Heredia 2004)

A partir de la mision, visidn, valores y cédigos de con-
ducta de la empresa, se pueden derivar objetivos gene-
rales y traducir estos a objetivos especificos por area o
departamento, o por proceso de trabajo.

3.LA VALORACION DE LOS RESULTADOS DE
LA MEDICION

En la metodologia SIMAPRO la valoracion se hace en
funcién de los objetivos a alcanzar. La determinacién de
lo qué es factible alcanzar por la organizacién, depende
del contexto de la misma, es decir, de los recursos técni-
cos y de las capacidades y posibilidades del personal. Por
ejemplo, un tiempo perdido promedio de 10 minutos por
turno en una industria de proceso puede ser efectivo para
una empresa con una tecnologia no avanzada, mientras
que no lo es para una empresa que cuenta con un alto
grado de automatizacién.

En este Modelo, los resultados de cada indicador de-
ben convertirse en puntos o indices de efectividad. Tales
resultados vienen a expresar qué tan buenos fueron los
resultados en funcion de los objetivos planteados. La
escala lineal que se establece tiene tres puntos clave,
dos de ellos son los limites extremos:

A. equivale a +100 puntos. Es lo mejor que puede

acontecer con el indicador en el contexto de la
organizacion

B. equivale a 0 puntos. Es una situacién de indiferen-

cia que no puede ser calificada, ni buena ni mala.

C. Equivale a —100 puntos. Es lo peor que puede

pasar con el indicador.

Es necesario definir el criterio a utilizar para establecer
los puntos clave con sus limites. Para el punto 0 se puede
utilizar el plan histdrico de trabajo con sus resultados. Los
extremos, que representan lo mejor y lo peor, constituyen
situaciones reales en la organizacion que han acontecido
alguna vez o mas de una. Lo que se pretende es ir supe-
rando gradualmente los estandares de normalidad para
acercarnos a los estandares de excelencia en base a las
ideas y el esfuerzo individual y colectivo.

En la figura 2 se muestra un ejemplo de lo que se aca-
ba de exponer. Supongamos que el objetivo general es
la reduccidén de costes y el objetivo especifico del area
de produccion es la reduccidn de tiempo perdido en de-
terminadas operaciones. El indicador elegido es el tiempo
perdido por turno, La unidad de medicién es el minuto.

A. +100 puntos, corresponde a un tiempo perdido

de 0 minutos

B. 0 puntos, corresponde a un tiempo perdido de 10
minutos
—100 puntos, corresponde a un tiempo perdido
de 30 minutos
Para facilitar la conversion de las mediciones que se van
obteniendo de los indicadores, se puede graficar la rela-
cion entre el indicador y la efectividad a partir de estos
tres momentos o puntos clave.

La conversion del valor del indicador a puntos de efec-
tividad se puede hacer de manera aproximada con una
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En donde: E(i):

A) Cuando el valor del indicador observado es mayor o igual al que corresponde a 0 puntos de efectividad:
V()= V()
© V(Max) - V(0)
B) Cuando el valor del indicador observado es menor que el correspondiente a 0 puntos:
V(i) - V(0)
V(0) — V(Min.)

Efectividad del indicador en el punto i

V(Max.): Valor del indicador que corresponde al maximo de efectividad (100 puntos)
V(0): Valor del indicador que corresponde a la efectividad 0

V(Min.): Valor del indicador que corresponde al minimo de efectividad (-100 puntos)
V(i): Valor del indicador en la medicién i

\ 4 T A4 14

Variable del
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Figura 2. Gréfica y ecuaciones de conversion de mediciones de indicadores a puntos de efectividad
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tabla de equivalencias. Se ponen valores a modo de inter-
valo), por ejemplo, 0, 2, 3, 4, 5, minutos de tiempo perdido)
y se le asignan los puntos correspondientes haciendo una
conversién de proporciones iguales (por ejemplo, 100, 80,
60, 20, ... puntos de efectividad). Cuando el valor obteni-
do de la medicidon cae dentro del intervalo, se lo redondea
por arriba o por abajo, segun la proximidad.

Asi, siguiendo con el ejemplo, 59 segundos de tiem-
po perdido se redondea a 1 minuto, y 2 minutos, 20 se-
gundos se redondea a 2 minutos. En la medida que se
hagan mas estrechos los intervalos, mas precisa sera la
conversion.

Obviamente, hay una manera mas exacta de obtener
los resultados, que es aplicar una ecuacién matemati-
ca. Para poder aplicarla primero debemos determinar
si el valor de la medicion del indicador se ubica en el
intervalo positivo o negativo de las escalas de puntos
de efectividad.

Cuando se ubica en el segmento positivo, se aplica la
férmula (A) de la figura 2 y que tiene el multiplicador de 100,
positivo. Cuando se ubica en el segmento negativo, se apli-
ca la féormula (B) que tiene el multiplicador 100, negativo.

Veamos a continuacion en la figura 3 los resultados
del seguimiento de tal indicador, semanalmente y men-
sualmente (cuatro semanas), comparando los dos turnos
existentes. Con ello se puede extraer el grado de logro
en funcion del maximo posible. Asi, observamos que el
primer turno ha obtenido un nivel de efectividad en cuatro
semanas del 41% y el segundo turno del 45%. En funcién

de los plazos establecidos para alcanzar los objetivos, el
significado sera diferente. Si el criterio para determinar
los objetivos ha sido el plan o el presupuesto para el se-
mestre o el afio, los resultados adquieren el significado
de que el primer turno logré en cuatro semanas superar
el plan en un 41% y el segundo en un 45%. Ello es sufi-
ciente estimulo para seguir avanzando con las reflexiones
y aportaciones personales y colectivas que surjan de los
grupos de trabajo.

Es importante tener en cuenta que para hacer estos
calculos, se tiene que determinar la unidad de tiempo de
referencia para encontrar el valor promedio. En el caso
del ejemplo se adopté la semana. El promedio de las se-
manas indica cuando se esta por encima o por debajo del
presupuesto, plan o objetivo correspondiente. La forma
de interpretar la efectividad y el sentido que se da a los
datos es importante en el Modelo. La base de SIMAPRO
es mejorar la productividad organizacional a partir de un
cambio en el comportamiento del personal, consecuencia
de un cambio en la motivacion, pero también de una me-
jor manera de trabajar. Este cambio en el comportamiento
estaria orientado en mejorar sus estrategias de cémo ha-
cer las tareas y funciones, reduciendo el desperdicio de
tiempo improductivo y los propios esfuerzos personalesy
de los demas. La motivacion se considera el factor clave
para que el personal busque estas nuevas estrategias
y formas de cémo resolver mejor un objetivo y/o tarea
encomendada.

Segun la cultura organizacional y el momento en que

SEMANA 1 MES 1
INDICADOR: Tiempo perdido UNIDAD: Minutos Tiempo perdido/puntos de efectividad
Turno 1 Turno 2
Semana Turno 1 Turno 2
Valor Efectividad Valor Efectividad
Lunes 5 50 0 100 1 28 33
Martes 1 90 5 50 2 45 58
Miércoles 20 -50 25 -75 3 38 22
Jueves 10 0 4 40 4 52 67
Viernes 5 50 5 50 Total real (a) 163 180
Total 140 165 Total maximo posible (b) 400 400
Promedio 28 33 % Logro (a) /(b) 41% 45%
100
80
Efectividad g0 A
m --#---Turno 1
0 M - - —&— Turno 2
5
20
0
1 2 3 4

Semana

Figura 3. Seguimiento del indicador de efectividad: tiempo perdido en minutos, en dos turnos de trabajo en la primera semana y en

cuatro semanas.
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SEMESTRE 1
INDICADOR: Orden y limpieza
UNIDAD: Grado de cumplimiento de cuestionario de control
Area Area 2
Valor Efectividad (E) Valor Efectividad
Enero 60 0 60 0
Febrero 68 20 65 12,5
Marzo 65 12,5 73 32,5
Abril 75 37,5 80 50
Mayo 70 25 87 67,5
Junio 73 32,5 80 59
Total 127,5 212,5
Promedio 21 35,5
Ej= _0=VO 5,

" V(max) - V(0)

Efectividad 100 -ttt

0 T y T T
20 1 !

-40 T
-60 1

-80

100 oo-emeeeee- ;

\ 4 T T T o
60 70 80 90 100

Grado de cumplimiento
en orden y limpieza

Figura 4. Seguimiento del indicador de efectividad: orden y limpieza en seis meses

se encuentra la organizacioén, ante la dinamica del mer-
cado y las estrategias planteadas, se habrian de expresar
los resultados como logro de rebasar el punto 0, que pue-
de ser el plan, o como el faltante para llegar al maximo
posible que es la meta correspondiente a los 100 puntos
de efectividad. En tal sentido, los objetivos a través de
los indicadores han de quedar muy bien definidos y en
todo caso revisarlos y reconsiderarlos de mutuo acuerdo
para que el avance sea posible y gratificante.

En materia de Seguridad y Salud en el trabajo, caben
citar algunos indicadores, especificos, como el de orden
y limpieza, el de incidentes/accidentes, e acontecidos,
las observaciones del trabajo realizadas y deficiencias
detectadas en comportamientos, el buen uso de EPI’s,
etc. Ciertas mejoras de las condiciones de trabajo, como
las ergonémicas, de especial importancia en la mejora
de la productividad, pueden tener un indicador propio
o ser debidamente consideradas integrandose a otros
indicadores globales de eficiencia.

El indicador de orden y limpieza ha estado general-
mente considerado en el Modelo, y es integrador de as-

pectos de calidad y de prevencion de riesgos laborales,
como instrumento de control de riesgos convencionales
por golpes, choques, caidas, generadores de la mayoria
de accidentes de trabajo, ademas de los sobreesfuerzos.
Supongamos que establecemos el acuerdo de contro-
lar el orden y limpieza en las diferentes areas de trabajo
y disefiamos para ello un cuestionario que contemple un
conjunto dispar de variables a mejorar y controlar. Tal
cuestionario es concebido auto evaluativo, o sea, me-
diante un puntaje sobre el cumplimiento de los aspectos
considerados obtendremos directamente el indicador.
En el ejemplo que se expone, partimos de una situa-
cion inicial en la que se ha constatado que el resultado de
aplicacion del cuestionario genera un indicador promedio
del 60% de cumplimiento de las especificaciones esta-
blecidas, tras la puesta en marcha de un plan especifico
sobre este tema. Por tanto, tal punto seria el indice 0 de
efectividad. Y el 100% de cumplimiento correspondera
también con el 100% de efectividad. Veamos a continua-
cion las reflexiones que se pueden hacer ante la evolu-
cion constatada de los indicadores, habida cuenta que en
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este caso la unidad temporal de referencia es el mes, que
es el periodo de control acordado. Ver fig. 4.

Ala vista de los resultados del indice de efectividad en
las dos areas de trabajo mostradas, se evidencia, que si
el objetivo fuera muy ambicioso para que se alcanzara el
100 de efectividad, los avances habrian de ser conside-
rados en el periodo fijado de seis meses de insuficientes
al estar lejos de alcanzarlo, a pesar de que en el area 2
los resultados fueron sustancialmente mejores. Por otra
parte, si el objetivo hubiera sido més realista y modes-
to, ofreceria una lectura positiva al reconocerse haberse
superado en promedio el punto de partida. Ello nos debe
hacer reflexionar de la importancia de fijar objetivos al-
canzables con los recursos disponibles. Lo importante
es reflexionar sobre la evolucién de los indicadores en el
tiempo para ir introduciendo acciones de mejoara.

Como se ha indicado, La conversion de las mediciones
en puntos de efectividad ayuda a calificar o valorar cuan
cerca o lejos estamos de la meta del objetivo planteado,
y ademas, posibilita sumar varios indicadores y por ende,
objetivos, estandarizando todos ellos bajo el indicador de
efectividad. Asi, la experiencia en la aplicacién del Mode-
lo ha demostrado exitosamente que cabe considerar un
objetivo de Calidad, con sus indicadores especificos, un
objetivo de Eficiencia /rendimiento, con sus indicadores,
uno de Seguridad y Salud en el Trabajo, también con sus
indicadores, y finalmente uno de comportamiento, en el
que se ha incluido el indicador de absentismo.

Para mantener en posicion relevante el Modelo para la
empresa, es necesario actualizar e innovar los indicado-
res, los formatos y el modelo de seguimiento a los grupos
de retroalimentacion.

4. ESTRATEGIA Y FASES PARA
LA IMPLANTACION Y DESARROLLO
DEL MODELO

Este Modelo requiere desarrollar una potente via de dia-

logo y participacion en las areas y procesos productivos.

Por tanto habra que realizar una serie de acciones de

sensibilizacidon y sobre todo concienciacién de todo el

personal para generar la necesaria confianza. Tengamos
en cuenta que SIMAPRO requiere la implicacion de diver-
sos niveles funcionales y jerarquicos de la organizacién
para generar impactos positivos, luego, todos han valorar
la utilidad del proyecto y su contribucion real a la mejora
tanto de la productividad y la eficiencia en el trabajo como

a las condiciones de trabajo.

Como todo sélido proyecto de cambio en los procesos
de trabajo requiere el maximo compromiso de la alta di-
reccion, la estructuracion del inicio del proyecto en una o
mejor dos areas de trabajo como experiencia piloto, y el
establecimiento de un plan de trabajo con su cronograma
y los recursos organizativos y procedimentales que lo
hagan posible.

La etapa de arranque habria de iniciarse con las si-
guientes actividades:

1. Precisar con la alta direccion los objetivos persegui-
dos y los resultados esperados del SIMAPRO. Re-
plantearse el encaje de la mision, vision y valores de
la empresa con el Modelo.

2. Explicar a la estructura y en particular a los mandos
medios los principios del sistema y la funcién que
ellos ocupan en la gestion del mismo.

3. Explicar a los representantes sindicales los objetivos
y principios del sistema, dialogar en profundidad so-
bre ello y lograr su plena implicacion

4. |dentificar las areas donde iniciar las primeras expe-
riencias piloto

5. Establecer las funciones y plan de trabajo del coordi-
nador de SIMAPRO

6. Planificar los talleres de visualizacion y de definicion
de indicadores a medir. Disponer de informacidn util
sobre resultados del proceso e histérico de inciden-
cias en las areas en cuestion.

7. Asegurar la infraestructura necesaria para el buen
funcionamiento de los grupos de trabajo (lugar y sala
de reuniones confortable, momento y duracion de las
reuniones, disponibilidad de ordenador y proyeccion
visual de imagenes, pizarra, transporte de algun asis-
tente si fuera necesario, etc.).

8. Indicar fecha tentativa de arranque de la medicion y
establecer calendario de juntas de retroalimentacion.

9. Definir elementos de promocidn y divulgacién del
proyecto para crear un ambiente favorable al mismo,
compartido por toda la organizacion.

10. Asignar presupuesto inicial para la primera etapa del
proyecto.

Una vez evaluados los resultados de la experiencia piloto,

y aplicadas las correcciones necesarias, estariamos en

condiciones de extender la aplicacion del Modelo a todas

las areas, aplicando talleres de visualizacion y definicién
de indicadores y parametros de medicion.

En la etapa inicial es importante cuidar todos los deta-
lles. Es imprescindible definir claramente los objetivos y
la organizacidn para llevarlos a término, trabajando desde
el primer momento para que el clima laboral sea favorable
al proceso. Por ello, los aspectos relativos a la mejora
de condiciones de trabajo han de ser debidamente esti-
mulados, ya que los trabajadores deben percibir desde
el inicio que toda mejora sea del ambito que fuere, ha
de conjugar los intereses personales y colectivos. Para
ello se requiere trabajar con los trabajadores y para los
trabajadores, asumiéndose que ellos han de ser los pri-
meros beneficiarios.

En la figura 5 se muestra a modo de ejemplo, la es-
tructura organizativa del Modelo, en donde en un primer
nivel esta el Comité de direccion, en el segundo nivel el
grupo de coordinacion y seguimiento y en el tercer nivel
los grupos de retroalimentacion por areas de trabajo. El
tamano y estructuracion de centros de trabajo existentes
determinara que existan tales tres niveles o se reduzcan
a dos. Es esencial la figura del coordinador del Modelo.
Los mandos medios participantes han de estar formados
en sistemas de calidad, de prevencion de riesgos labo-
rales, mantenimiento integral y formacién y evaluacion
de trabajadores por competencias. Es necesario definir
el nuevo perfil de las personas que den soporte a los
sistemas de calidad, prevencion de riesgos laborales,
medio ambiente y mantenimiento integral, para que se
interioricen plenamente con SIMAPRO.

Otro aspecto esencial en el inicio del proyecto es la
revision de la Misién, Vision y Valores de la organiza-
cion, ya que ello habria de condicionar los objetivos y
actividades de mejora a desarrollar. Tengamos en cuenta
que los objetivos tienen tres niveles de intervencién, los
estratégicos, los tacticos y los operativos. También es
importante revisar a fondo todos los proyectos de inno-
vacion en desarrollo o previstos para incorporarlos en el
desarrollo del Modelo.

Es importante tener en cuenta que toda actividad ha
de llevar implicita una o varias propuestas de mejora.
Debe salirse siempre de una reuniéon con una accioén
inmediata que represente la aplicacién de un acuerdo
de mejora.
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Figura 5. Ejemplo de una organizacion funcional del Modelo SIMAPRO

Sensibilizacion y maraton de mejoras

La mejor sensibilizacion se produce a través de lo que
denomina el taller de visualizacién de problemas y solu-
ciones. Tras haber sido definidas las Areas a trabajar hay
que generar las evidencias necesarias de las disfuncio-
nalidades, visualizandolas. La mejor manera de hacerlo
es mediante fotografias, que luego permitiran contrastar
el antes y el después de haber aplicado cualquier mejora.
Desde luego, el mecanismo de priorizacion de actuacio-
nes debe basarse siempre en el didlogo. Las reuniones
quincenales de seguimiento son necesarias en el inicio y
primeras etapas. En cada Area es también imprescindible
identificar y formar a lideres que se impliquen de una
manera directa en el proyecto. Este primer ciclo debe
cerrarse mediante una evaluacion de lo acontecido y las
primeras experiencias generadas.

Medicion y retroalimentacion

A ello ya nos referimos anteriormente. Pero desde luego
antes de medir hay que visualizar el contexto real en el que
nos encontramos. Una vez definidos los indicadores hay
que establecer los mecanismos de medicion y procesa-
miento de los datos, estandarizando los valores a puntos
de efectividad. Desde luego, lo importante es que los tra-
bajadores han de ver claramente el beneficio. El primero es
que la propuesta de mejora surgida y acordada se aplica.

El tamafio de los grupos de trabajo por Area suele
oscilar entre 18 y 25 personas, ya que interesa la ma-

yor implicacién posible en el proyecto. Desde luego es
imprescindible reflejar todo lo acordado en una sencilla
acta de cada reunion del grupo de trabajo que habria de
constituir un instrumento clave de control.

Los datos de los resultados han de servir siempre para
la reflexion, encontrando la causa-raiz a todo lo que va
aconteciendo y a la evolucion observada.

Los indicadores han de estar en todo momento a dis-
posicion del personal. Precisamente su aportacion espe-
cial es que se plantean y acuerdan desde abajo con la
plena implicacién de mandos y trabajadores.

La actividad de los grupos de retroalimentacién ha de
ser también controlada a través de indicadores como el
grado de asistencia de sus miembros a las reuniones,
las propuestas de mejora acordadas, el coste de las reu-
niones, etc. Es interesante considerar el establecimien-
to de premios o reconocimientos a la actividad y buena
convivencia de los grupos de trabajo. Siempre habra un
coordinador SIMAPRO en la empresa que estara presen-
te en las reuniones.

Las reuniones de los grupos habrian de celebrarse
como minimo cada seis meses.

Existe un software SIMAPRO en hojas Excel para fa-
cilitar la gestion del Modelo y de los resultados que vaya
generando. Hay que recordar que hay que empezar con
lo sencillo y facil de aplicar para estimular el proceso.
Los cambios han de ser graduales y digeribles. Perio-
dicamente hay que ir cerrando el ciclo para reevaluar lo
realizado y replantearse el desarrollo del Modelo para
poder seguir avanzando.
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Capsulas de capacitacion

Con este nombre se denomina el proceso de aprendizaje
que se genera en los grupos de retroalimentacion. Se
parte de la definicién de un solo problema para trabajar,
surgido de alguna oportunidad, incidente u otra circuns-
tancia. Hay que entrar en el detalle del mismo para en-
tender todos los factores que lo determinan, aplicando
estrategias de razonamiento como la de los cinco por
qué. De ello habrian de surgir las propuestas de mejora.
Deberia controlarse el tiempo de reflexiéon por cada pro-
blema para que se situara alrededor de los veinte minutos.

Desarrollo de competencias

Hay que tener en cuenta que SIMAPRO esta vinculado
a la implantacion y desarrollo de un sistema de gestiéon
por competencias, que habria de ser consustancial con
el Modelo.

En necesario tener una vision de sostenibilidad del
sector en el que nos encontramos, para considerar las
competencias que es imprescindible desarrollar en el tra-
bajo. El proceso conlleva definir las competencias clave
y estandarizarlas en los diferentes puestos y tareas. Lue-
go habria que elaborar lo que se denominan las GAEC,
guias de autoformacion y evaluacion por competencias.
Tale guias de cardacter sectorial y con una concepcion
eminentemente didactica, pretender facilitar el proceso
de aprendizaje del personal en sus actividades.

La estructura de tales guias esta formada por los indi-
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cadores de impacto, que son los mismos de SIMAPRO, la
definicion precisa del estdndar de cada competencia, la
auto evaluacion, que representa asumir los conocimien-
tos necesarios, saber lo que es considerado el desempe-
flo base y el desempefo excelente, teniendo muy claro
todo aquello que se debe evitar, y propuestas de mejora
que puedan plantearse, las explicaciones complementa-
rias que se consideren pertinentes y finalmente la evalua-
cion. Esta prevista una duracion de la accion formativa de
tales guias de aproximadamente unas 20 horas.

Cada responsable de unidad funcional o area de tra-
bajo ha de formar a su gente con tales guias, por ello la
guia es elaborada de una manera muy cercana para que
sea verdaderamente Util. Se trata de un texto basico pero
completo. La Guia se entrega de manera personalizada
a cada miembro de la organizacién. Luego la Guia, en el
proceso de aprendizaje se va cumplimentando en grupo,
asi se va facilitando la asuncién y ampliaciéon de compe-
tencias de los trabajadores. Las GAEC elaboradas en
Chile han incorporado aspectos generales de descripcion
de las empresas, sus procesos productivos y los rasgos
esenciales de su politica.

El proceso completo que se va desarrollando por eta-
pas, requiere la capacitacion cuidadosa de facilitadores
de tales GAEC, la capacitacion y certificacion posterior de
evaluadores de competencias, y finalmente la evaluacién
y certificacion de competencias de los trabajadores.

Por supuesto habra que considerar los mecanismos
de compensacion por el desempeiio de competencias y
la evaluacion de impactos del sistema.
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