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PRESENTACION

Con el propdsito de ayudar a las agroindustrias rurales (AIR) a mejorar su
competitividad, se realizé una investigacion dirigida a adaptar una metodologia
especifica de evaluacion empresarial. Este estudio fue realizado por la estudiante
Pamela Guiraud, de la ENSIA (Escuela Nacional Superior de las Industrias Alimenticias)
de Massy, Francia durante un periodo de practica de cinco meses en Costa Rica.

En el transcurso de la investigacion se realizaron siete evaluaciones empresariales de
agroindustrias rurales, las cuales permitieron transferir, adaptar y mejorar una
metodologia elaborada por el profesor Roland Treillon, de la ENSIA. Este instrumento
ya fue probado en Francia; pero mas que todo en empresas alimenticias grandes; de ahi
la intencién de adaptar la metodologia a las agroindustrias rurales de América Latina.

Mediante los ensayos realizados en la AIR, se logré elaborar esta guia metodoldgica,
que explica los objetivos de la evaluacion, su desarrollo y los diversos instrumentos
utilizados durante el estudio.

La metodologia aqui propuesta tendra resultados positivos siempre que exista un real
deseo por parte de los actores de la agroindustria (principalmente de sus dirigentes) de
mejorar la empresa. Es un trabajo conjunto entre quienes realizan el estudio — los
evaluadores — y los actores de la empresa. Estos deben ayudar a los primeros,
suministrando la mayor informacion posible para que los evaluadores puedan proponer
las soluciones mas ajustadas a los problemas de la empresa estudiada. Todo ello,
obviamente, conduce a solucionar uno de los problemas centrales de nuestro tiempo: la
busqueda de mayor competitividad.

Una particularidad interesante de esta metodologia es que se puede mejorar la
eficiencia de una AIR sin necesitar recursos financieros demasiado altos. Algunas de las
modificaciones propuestas en la evaluacion se pueden introducir sin |nvert|r casi nada,
salvo, sobre todo, tiempo y buena voluntad.

Este tipo de evaluacion tiene la ventaja de abarcar todos los aspectos del trabajo de la
AIR. Esto constituye un factor clave de su interés y eficacia. En efecto, en una empresa,
y, sobre todo en las AIR, todos los aspectos del trabajo estan vinculados entre si. La
evaluacion empresarial los estudia y logra una vision global y completa de la
agroindustria. Esto permite encontrar soluciones a las disfunciones identificadas.
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Se considera que la metodologia se puede aplicar a las agroindustrias rurales de
América Latina y el Caribe, aunque el trabajo de adaptacion se haya realizado
unicamente en Costa Rica. Se requiere, claro esta, realizar las adecuaciones que
hagan falta, como se ha visto en los numerosos ejemplos analizados en este trabajo.

Es necesario reconocer el aporte de las instituciones que ayudaron en la ejecucion del
estudio. En primer lugar al personal de las AIR costarricenses que colaboraron en la
realizacion de los diagnésticos. También al Centro de Cooperacion Internacional en
Investigacion Agronémica para el Desarrollo, Departamento de Sistemas
Agroalimentarios Rurales (CIRAD-SAR de Francia), y a la Escuela Nacional Superior de
las Industrias Alimenticias (ENSIA, Francia), por el apoyo técnico y financiero.

Por ultimo, a las instituciones que proporcionaremos apoyo logistico para la seleccion
de las agroindustrias rurales en las cuales se probé la metodologia de evaluacién
empresarial. CECADE, UNACOOP, CENAP, CEDECO, MDR-UNA, CITA,
ALTERSYALC , el Consejo Nacional de Produccion - Sub-region Cartago y el PRODAR-
lICA.

Francois Boucher
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CAPITULO 1. ORIGEN Y PROPOSITO DE LA GUIA

1.1 Origen de la metodologia

El instrumento utilizado en este estudio ha sido adaptado y simplificada de una
metodologia elaborada por el Dr. Roland Treillon, profesor de la ENSIA (Escuela
Nacional Superior de las Industrias Alimenticias) en Massy, Francia. El Dr. Treillon
desarrollé una metodologia para evaluaciones empresariales de industrias alimenticias
francesas, que generalmente son grandes. Define la evaluacion empresarial de la
siguiente manera : “el enfoque metddico y dindmico de las relaciones que existen entre
la empresa y su medio ambiente por un lado, y entre los diferentes elementos que
estructuran esta empresa por otro lado, en la perspectiva de caracterizar sus fortalezas y
debilidades, su eficacia y su capacidad de desarrollo.” Esta metodologia tiene como
proposito mejorar la competitividad de las empresas. La evaluacién empresarial es un
tipo de andlisis participativo de una empresa para identificar sus problemas y ayudar a la
empresa a encontrar por si misma soluciones practicas.

Se decidié tratar de adaptar este instrumento a las Agroindustrias Rurales (AIR) debido
a que este tipo de evaluacién empresarial parece ser una herramienta completa y eficaz
para comprender el funcionamiento de esas empresas y mejorarlas. Es un estudio
integral de la empresa que abarca tanto los aspectos técnicos como los econémico-
financieros y sociales. La metodologia ya fue probada muchas veces en Francia por el
profesor Treillon, sus colegas y estudiantes. Los resultados siempre fueron interesantes
y ayudaron mucho a las empresas evaluadas. Sin embargo, la metodologia original esta
adaptada a grandes industrias bastante diferentes de las AIR latinoamericanas, por
cuanto, es necesaria su adaptacion.

1.2 Descripcion de la metodologia

La metodologia propuesta por el Dr. Treillon se desarrolla de la siguiente forma :

o La empresa realiza el primer contacto con los evaluadores; sigue una visita a la
planta donde se redactan los términos de referencia de la evaluacién, un contrato y
una agenda de trabajo.

e Los evaluadores permanecen dos o tres dias en la empresa y realizan el trabajo de
recopilar la informacion, que consiste en : entrevistas con el personal, observacion del
trabajo, estudios especificados, calculo de costos ocultos.
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e En la ultima sesién de trabajo se presenta a los gerentes o encargados los resultados
de las entrevistas, para que ellos tengan una idea sobre lo que piensan los
funcionarios de su empresa. Esta actividad se llama el “efecto de espejo”.

e Los evaluadores redactan un informe final con los resultados de todos los estudios y
observaciones hechos, los calculos de costos ocultos y las propuestas para resolver
los problemas identificados. Este informe se envia por correo.

De acuerdo con la metodologia de Treillon, los evaluadores son generalmente
profesionales, con capacitacion especifica en la actividad que realiza la empresa. Todos
se preparan para solucionar cualquier tipo de problema (técnico, administrativo,
organizativo, etc.). Ademas, la evaluacion puede cubrir toda la empresa o una parte
determinada. Por ejemplo, se puede estudiar unicamente la comunicacion intema, el
funcionamiento de la seccion de empaque, o bien el trabajo de la planta en su totalidad.

1.3 La adaptacioén realizada

Debido a que las agroindustrias rurales son en su mayoria empresas muy pequefas,
con pocos ‘émpleados, la metodologia no se pudo utilizar estrictamente; ‘se tuvieron que
realizar cambios desde el principio. En efecto, una AIR no esté organizada en servicios y
departamentos como una gran empresa; para estudiarla, no se puede dividir, es mejor
tomarla como un todo. Ademas, las AIR raramente tienen un problema bien localizado;
todos los aspectos conflictivos estan muy vinculados entre si. Se debieron adaptar
ciertos puntos, en particular el desarrollo del primer contacto entre el evaluador y la
empresa. Dada la novedad del estudio, no se podia esperar un tramite propio de la
empresa.

Se selecciond una muestra de siete agroindustrias representativas de los sectores
agroindustriales de mayor importancia en el pais.

Cuando se trabaja con agroindustrias rurales, resulta muy interesante tomar contacto
con las organizaciones de cooperacion que las apoyan. En efecto, muchas AIR tienen
un consejo que las ayudan, una ONG, el CNP, el MAG, etc. Si se decidiera abrir un
servicio de evaluaciones empresariales, se trabajaria casi necesariamente con las
organizaciones de apoyo a las agroindustrias rurales. Se elaboré un programa para las
visitas a las AIR y una vez al mes se realizé una reunion con el CICAR para observar el
desarrollo de la adaptacion, discutir los primeros resultados y efectuar el seguimiento.

Se debe enfatizar que el presente ha sido un estudio piloto, con el objetivo de disefar
una metodologia especial para las AIR y realizar algunas evaluaciones empresariales
para probar esa metodologia. El trabajo de adaptacion se realizé en tres etapas :
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@ Con especialistas de agroindustrias rurales se hizo la primera adaptacion de la
metodologia : una suerte de “hipétesis” previa a la investigacion.

® Se realizaron siete evaluaciones en agroindustrias rurales de Costa Rica en un
periodo de tres meses y medio. Durante estas pruebas de analisis en el campo se
cambiaron varios puntos de la primera hipétesis que permitieron transferir, adaptar y
mejorar la metodologia.

©® Finalmente, se logré redactar una metodologia de evaluaciones empresariales
especialmente disefiada para las agroindustrias rurales, que se presenta en este
documento.

1.4 El propésito de la evaluacién empresarial

Esta guia tiene como propésito ayudar a las Agroindustrias Rurales a mejorar su
competitividad a partir de una evaluacion empresarial, Constituye, virtualmente, un
diagnostico sobre el funcionamiento, las fortalezas y las debilidades de la industria. Es
un estudio del estado en que se encuentra la empresa, basado en entrevistas a todos
los funcionarios y observaciones del trabajo de planta. Para realizar esa tarea, el
evaluador tiene a su disposicion determinadas herramientas para efectuar las
entrevistas y observaciones.

El propésito fundamental de la evaluacion empresarial es identificar las disfunsiones,
encontrar las posibles soluciones, ponerias en practica y, por consiguiente, mejorar la
competitividad de la agroindustria rural. Por tal causa, se hace un estudio profundo que
permite identificar las disfunciones de la planta. Esta identificacién de problemas y
debilidades se realiza junto con los funcionarios de la empresa. Es un estudio
participativo donde los evaluadores y los gerentes de las agroindustrias trabajan en
mutua colaboracion.

Este aspecto participativo de la evaluaciobn es una de las caracteristicas mas
interesantes del estudio. Se trata de inducir a los funcionarios de la empresa para que
tomen conciencia de los problemas y encuentren las soluciones. Los evaluadores,
ademas de senfalar disfunciones, deben dar a la agroindustria rural la posibilidad de
remediarlas por ella misma.

De alguna forma, este tipo de evaluacién permite mejorar el ambiente de la empresa,
acentuar el compromiso de cada trabajador y su identificaciéon con la empresa. Se puede
motivar a los empleados para que trabajen todos en un mismo proyecto (la evaluacion
empresarial), con un mismo objetivo: mejorar la empresa.
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1.5 ¢ Como se utiliza la Guia ?

La base del desarrollo de la evaluacion se explica en el capitulo 3, en el cual se exponen
las fases o etapas de la metodologia, desde el primer encuentro con la AIR hasta la
puesta en marcha de las soluciones a los problemas.

Durante el desarrollo de la metodologia se utilizan varias herramientas de trabajo. El
evaluador encontrara en el capitulo 4 explicaciones detalladas sobre el desarrollo de
estas herramientas.

En el capitulo 5 se presentan algunos consejos y precauciones que se pueden tomar
cuando se realiza una evaluacion.

En el capitulo 6 se muestran siete fichas de las AIR incluidas en el estudio que
permitieron realizar la adaptacion de la guia. Se pueden consultar para tener una idea
del desarrollo real del trabajo de campo.

A partir del andlisis de esas fichas, se redacté el capitulo 7, que expone las principales
.disfunciones encontradas en fas AIR. Se puede consultar para conocer los problemas
que los evaluadores pueden identificar realizando una evaluaciéon de este tipo Ademas
de las disfunciones, son presentadas algunas explicaciones que permiten evaluar el
costo de disfunciones para la empresa

El diagnéstico empresarial debe ser un estudio relativamente corto. Puede durar de dos
a cuatro dias. Con el fin de conseguir la mayor informacién posible, y para que el
estudio sea bien completo, es mejor que los evaluadores sean dos o tres.

Sin embargo, el nimero de entrevistadores debe estar en funcién del tamafio
de la empresa. En el caso de las agroindustrias rurales las empresas
generalmente  son bastante pequerias; en rigor, dos personas Son
suficientes.

En el marco del estudio piloto aqui presentado, las evaluaciones fueron realizadas
Unicamente por una persona. Esto, en algunos casos, significd ciertas dificultades. En
efecto, una unica persona puede enfrentar limitaciones para recopilar todas las
informaciones (hacer las entrevistas, observar el trabajo de planta, consultar
documentos). Ademas, en este tipo de estudio se necesitan conocimientos sobre
tecnologia agroindustrial, asi como también de contabilidad y administracion.
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CAPITULO 2. LA AGROINDUSTRIA RURAL EN AMERICA LATINAY
EL CARIBE

2.1 Marco Conceptual

La agroindustria rural es definida por el PRODAR, como la actividad que permite a los
pequefios productores agricolas valorar su produccion agropecuaria, al vincularse
directa o indirectamente a etapas de la cadena alimentaria y que pueden comprender el
almacenamiento, la adecuacién o beneficio, la transformacién, la conservacion, el
empaque, el transporte y la comercializacion de los productos.

La agroindustria rural agrupa a aquellas unidades productoras que cumplen con las
siguientes caracteristicas :

e Emplean mano de obra y materias primas propias de la zona.

e E| valor agregado genefédo por el procesamientd y la comercializacién de los
productos agropecuarios permanece en manos de los productores, al menos en
forma parcial.

e Estan en manos de grupos campesinos o los benefician directamente (en cuanto a
compra de materia prima, empleo, etc.).

o Existe una integracion relativa entre la produccion de las materias primas y los
procesos de transformacion y comercializacion.

e Las unidades son pequefas y poco complejas en cuanto a los volimenes que
procesan, la tecnologia que utilizan, la organizacion de la produccion y la estructura
empresarial .
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2.2 La situacion de las AIR en el contexto actual

Las agroindustrias rurales se encuentran actualmente en una situacion econémica dificil,
por varias razones que se analizan a continuacion.

La globalizacion de la economia y la apertura del comercio

La globalizacién de la economia y la creacion de bloques econémicos indudablemente
influiran en el desarrollo del sector agroalimentario latinoamericano y crearan
situaciones de desventaja para los productos de las agroindustrias rurales. La apertura
del comercio obliga a las industrias nacionales a ofrecer productos competitivos en
precio y calidad frente a productos importados generalmente elaborados por grandes
empresas. Esto aumenta las dificultades en las pequefas empresas para permanecer
en el mercado al tener que competir con productos importados de alta calidad y
competitividad ademas de los productos nacionales de grandes y pequefias empresas.

La proteccién de la produccién agropecuana un contrasentido en el marco de la
apertura yla globallzaclén

Se busca liberalizar el mercado mundial, se quiere abrir las barreras. Sin embargo,
algunos paises desarrollados autorizan subsidios altos a la produccién agropecuaria;
asimismo, se producen excedentes que algunas veces se deben exportar a precios mas
bajos que los precios en el pais de exportaciéon. Se perjudica a las pequefas industrias,
que en ciertas oportunidades no cuentan con los medios para luchar contra ese hecho.

Uno de los principales reflejos de la politica de liberalizacion del mercado mundial lo
constituye la caida de los precios internacionales de los productos agricolas. Se estima
que en la década de los ochenta la exportacion de los productos tropicales (café,
banano y cacao) presenté una baja del 30 % para los paises latinoamericanos, con un
nivel que ascendié al 40 % para las exportaciones de cereales.
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América Latina : la crisis de los ochenta y la aplicacion de las politicas de ajuste

El reto de América Latina, hoy, es lograr insertarse en el mercado mundial, en este
contexto de globalizacién. Las dificultades son enormes para un subcontinente en
estado de convalecencia, después de una década de crisis aguda. Los arnos 80
significaron para América Latina un fuerte descenso del PIB, un crecimiento mas lento
que en el resto del mundo y una caida de su participacion en las exportaciones
mundiales.

Ademas, la puesta en practica de las politicas de ajuste ha resultado especialmente
compleja en el sector agropecuario, a causa de los condicionantes especiales que
rodean a esta actividad en el contexto intemacional. Todo hace suponer que el sector
agroindustrial latinoamericano tendra que luchar mas en los afos venideros para ocupar
un campo significativo en el mercado mundial.

2.3 Las fortalezas y debilidades de las agroindustrias rurales

" Las agroindustrias rurales tienen una problematica compleja, pero que no es distinta, de

otros tipos de ‘empresas. Los principales factores que limitan el desarrolio de las
agroindustias rurales son :

e La poca importancia que se le da a esta actividad en las instancias publicas y
privadas.

e Las condiciones socioeconomicas de los campesinos.
e El bajo nivel de educacion y capacitacion de productores y operarios.

e La heterogeneidad en la disponibilidad de materia prima, en cuanto a calidad y
continuidad en la oferta.

e |a infraestructura fisica deficiente (servicios productivos, fuentes de energia, medios
de comunicacion).

e Dificultades para acceder al crédito.

e Poca diversificacion de los productos procesados (la mayoria ofrece un solo
producto).

e Debilidad para insertarse en los canales comerciales.
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e Produccidén artesanal, falta de tecnologias apropiadas y de oferta de servicios de
asistencia técnica.

e Tamano pequeno de las empresas y falta de organizacion gremial.

e Los productos ofrecidos no siempre atienden las necesidades de los consumidores.

e Falta de higiene y calidad uniforme de los productos.

e Costos de produccidn relativamente altos, debido a la ineficiencia en el manejo de las
empresas y a debilidades en la etapa de comercializacion.

Sin embargo, también existen fortalezas y potencialidades de las AIR, que pueden
senalarse:

e Tienen la posibilidad de aumentar los ingresos a Ios pequerios productores y crear
empleos en las zonas rurales.

. Contn'buyen a fortalecer las organizaciones campesinas.

e Tienen un papel integrador de las zonas rurales marginadas y constituyen una
excelente herramienta de combate contra la pobreza.

e Favorecen el mejoramiento de los productos de origen campesino y su colocacion en
mercados especializados (productos naturales, delicatessen) en las cuales las AIR
tienen ventajas comparativas.

A partir de este rapido analisis, puede comprenderse la situacidn actual de las
agroindustrias rurales en América Latina y El Caribe. Sus dificultades para acceder al
crédito les impiden invertir y modemizar ciertos equipos; la competencia actual aumenta
su debilidad para insertarse en los canales comerciales; el bajo nivel de educacién y
capacitacion de los productores y operarios puede ser también un factor limitante.
Asimismo, presentan grandes problemas en lo referente a comercializacién vy
administracion, y les falta competitividad. Este documento constituye un intento para
ayudarlas a descubrir sus problemas y las posibles soluciones. Es un instrumento para
remediar estas limitantes y mejorar la competitividad en estas pequefias empresas.
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CAPITULO 3 . ETAPAS DE LA EVALUACION EMPRESARIAL

En esta seccion se explica con detalle las distintas etapas de la evaluacion empresarial,
tal como se realiz6 en el estudio piloto llevado a cabo en agroindustrias rurales de Costa
Rica. La secuencia de las fases de la evaluacion se muestra en la figura 1.

3.1 El primer contacto entre los evaluadores y la empresa

Esta etapa es, quiza, una de las mas importantes. En este momento se decide en buena
el éxito del estudio. En el marco del estudio piloto, el primer contacto se realizé con la
ayuda de instituciones locales que apoyan a las AIR. Se propuso a la agroindustria rural
hacer una evaluacién empresarial y. de acuerdo con su interés en el estudio, se realizé
el diagnastico.

En el caso de empresas francesas, normaimente el contacto inicial se hace por parte de
la agroindustria. La empresa siente que tiene debilidades y desea encontrar las
soluciones. El gerente solicita evaluadores para tratar de mejorar su industria. En el caso
de las agroindustrias rurales, el primer contacto se puede hacer de otra manera, la -
relacion puede establecerse por medio de las ONG (organizaciones no
gubemamentales) u otros tipos de organizaciones de cooperacion que apoyan a la
agroindustria rural. Segun el interés de la AIR, la organizacion de cooperacién contacta
a quienes realizaran la evaluacién. Sin embargo, la AIR. conociendo esta metodologia
de evaluacion y lo que puede aportar a una empresa puede también realizar el primer
contacto.

A partir del primer contacto, generaimente telefénico, se planea una visita de
reconocimiento de los evaluadores a la empresa. Es indispensable en el momento, de
esta visita, que esté presente el gerente o responsable de la agroindustria.

En esa ocasién se deben definir, de comun acuerdo, los objetivos del estudio y
determinar en qué se beneficia la empresa. El evaluador puede apoyarse sobre la
herramienta “Banco de Argumentos” para asegurarse de convencer a los gerentes del
interés que puede tener la evaluacion para su agroindustria rural.

Después de esa presentacion, se explica el desarrollo de una evaluacion empresarial.
De esta manera lo gerentes se dan cuenta de lo que representa el estudio para sus
funcionarios y para ellos mismos.
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Figura 1. Desarrollo de la Evaluacion Empresarial

Metodologia Fases principales Herramientas (Capitulo 4)

Capituio 3 PRIMERA FASE - Banco de argumentos
Apartado 1 Contacto / Inicial -Presentacion del desarrolio de
Definicion de Témminos de referencia la evaluacion
| - Elaviso
Emrada'enlaermraa
Capitulo 3 SEGUNDA FASE - Las guias de entrevista
Apartado S Entrevistas y vivencia en la empresa

I
Primeravisiéndellasmaciéndebplama

TERCERA FASE | . -Metodologia de chimeneas
Observaciones y estudios especificos* ‘1" - Metodologia HACCP **
|
Entrada'enlaenuaa
Capitulo 3 CUARTA FASE - Metodologia de andlisis de
Apartado 14 Informe intermedio, efecto de espejo las entrevistas
S
Reunién participativa con toda ks empresa
|
Capltulo 3 QUINTA FASE - Metodologia Causa / Efecto
Apartado 17 Informe final de ka evatuacion
Establecimiento de un plan de mejoramiento
Capitulo 3 SEXTA FASE
Apartado 20 Seguimiento del pian de mejoramsento

* Observaciones y Estudios. Técnicos, de Higiene, de Puestos, de ka Comunicacion, de Documentos y de Costos
x« Hazard Andlisis Critical Control Point : Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control
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De esa manera, se explica a los gerentes las diferentes partes del estudio:
e Las etapas del diagnéstico, (se puede dejar un documento escrito).
o El papel de los responsables durante el estudio y lo que se espera de ellos:

- Comunicar a los trabajadores sobre la realizacion del diagnostico

- Presentar las personas que haran el estudio de la empresa

- Facilitar informaciones relativas al funcionamiento de la empresa (documentos
contables, planilla, hoja de pedidos)

- Ayudar en la organizacion de las entrevistas

A menudo, el contacto con la agroindustria rural se hace con la ayuda de una
organizacion de cooperacion (ONG o de otro tipo). Es interesante conversar un poco
con quienes apoyan a la agroindustria para conocer su opinion sobre la misma, entender
qué tipo de apoyo reciben, qué problemas tienen, etc. Algunas veces los funcionarios
de la ONG pueden sensibilizar a quienes realizan el diagndstico sobre algunos
problemas.

Una vez que los evaluadores y el gerente llegan a un comun acuerdo, se redactan en
conjunto, los términos de referencia del estudio. Por una parte, el gerente define el
objetivo del estudio. El ya tiene una idea de las disfunciones de su planta y tal vez desea
solucionar algunas en particular. Por ejemplo. se puede enfocar la evaluaciéon sobre los
problemas de comunicacién o de administracion. El gerente debe indicar lo que el
espera del diagnéstico. Por otra parte, los evaluadores explican lo que esperan de la
empresa, la colaboracion de cada uno, la posibilidad de consultar ciertos documentos,
de realizar estudios complementarios, de entrevistar a todos, etc.

De esa manera, todos conocen su papel y lo que se espera de su trabajo.

3.2 Notificacion a los empleados : colocacion de un aviso

El objetivo del aviso es informar a los empleados sobre el desarrollo y la meta del
diagnéstico que se va a realizar. De esa manera, los funcionarios se acostumbran a la
idea y no estaran tan asustados o sorprendidos durante el estudio. Ademas de informar
sobre la fecha en que tendra lugar el diagndstico, se debe explicar como se va
desarrollar y qué se espera de ellos para el éxito del estudio.

Debe tenerse presente que para el personal de la agroindustria, el diagnostico significa
personas que van a hacer entrevistas y observar como trabajan. Las entrevistas, no
importa lo que se pregunte, casi siempre asustan. Ademas, los empleados no estan
acostumbrados a expresar su opinién sobre el trabajo que realizan. En ese sentido, es
indispensable subrayar que las conversaciones son anénimas y confidenciales.
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Se puede colocar carteles para avisar a los empleados. Es recomendable que los
carteles se coloquen diez dias antes del estudio, para que la gente se acostumbre a la
idea. No es conveniente avisar con demasiada anticipacion, porque se desaprovecha el
entusiasmo que provoca el anuncio.

Debe insistirse en el papel de los dirigentes en relacion con el anuncio. Es su
responsabilidad colocar los carteles y avisar a la gente. De esa forma, ellos se implican
en el proyecto y participan en su desarrollo. Por supuesto, tienen que entender que un
diagnéstico se desenvuelve mucho mejor cuando la gente ha sido avisada.

Es recomendable verificar que el aviso sea colocado en un lugar bien visible. La
experiencia prueba que, aunque el gerente esté muy motivado e interesado en el
estudio, el aviso queda generalmente sobre su escritorio.

3.3 La planificacion de las entrevistas

Un factor clave del éxito del diagndstico es la organizacion de las entrevistas, que deben
desarrollarse en un ambiente tranquilo y con el apoyo del gerente. Se pueden hacer
individualmente o en grupos (de dos a cinco personas), segun el puesto de cada

empleado. o : Lo

Quienes forman parte de la administracion (gerente, jefe de planta, encargado de
compras, secretaria administrativa) generalmente son entrevistados. Tienen a menudo
bastante que decir y las entrevistas duran como minimo una hora. Se preguntan
cuestiones especificas referentes al trabajo y a las responsabilidades de cada uno. La
administracion, en general, puede dar ciertos tipos de informacion que los funcionarios
basicos de la planta no conocen.

Los trabajadores se entrevistan solos 0 en grupos, segun su importancia e influencia en
la vida de la empresa. Los “lideres” de los trabajadores se pueden entrevistar solos; los
demas, en grupos de tres, cuatro o cinco. Se trata de formar grupos de funcionarios que
se llevan muy bien.

Las entrevistas que se desarrollan en grupos deben ser homogéneas en cuanto al tipo
de trabajo que realizan los funcionarios. La decisién de entrevistar a algunos solos y
otros en grupo, y cuantas personas se ven por grupo, se debe hacer junto con los
gerentes, que los conocen mejor. El gerente o el encargado de planta puede aconsejar
mejor a quién hay que ver solo y a quién hay que ver en grupo.

Las entrevistas pueden durar de 45 minutos a 2 horas, segun la funcién del empleado y
el numero de personas entrevistadas al mismo tiempo. Hay que planificarlas junto con el
gerente. La entrevista puede atemorizar a algunos funcionarios, y por eso a menudo no
dicen lo que piensan. Eso por razones diferentes :
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e No tienen confianza en la confidencialidad de la entrevista prometida por el
interventor.

o No entienden el objetivo del diagnéstico, entonces dicen lo que el entrevistador quiere
oir.

¢ Sienten vergienza de hablar frente a algunos comparieros de trabajo sobre ciertos
problemas.

3.4 Eleccion de un lugar apropiado para hacer las entrevistas

No hay una regla fija con respecto al sitio donde tienen lugar las entrevistas. Sin
embargo, es aconsejable realizarlas fuera del area de trabajo por ejemplo en una oficina
o en el corredor. Llevar a la gente fuera de su lugar habitual de trabajo puede ayudar al
desarrolio de la entrevista. También pueden tener lugar fuera de la planta, en un lugar
tranquilo.

3.5 La guia de entrevista

La guia de entrevista general esta organizada en ocho temas y-una serie de subtemas_
para cada caso. Esos subtemas ayudan a estructurar la guia y serviran en el momento
de la entrega de los resultados de la entrevistas.

Tema 1 - Historia profesional
Subtemas : formacién académica inicial, empleos precedentes, tiempo de estar en la
empresa, motivaciones y perspectivas en la empresa.

Tema 2 - Condiciones de trabajo

Subtemas : ambiente de trabajo, adecuacion de los locales (planta, oficinas y pareas de
servicio social), limpieza, puestos de trabajo, interés y dificultad del trabajo,
mantenimiento del equipo, segundad, molestias.

Tema 3 - La Organizacion del trabajo
Subtemas : organizacion del trabajo de la planta, reparticion de las tareas, tareas mal
asumidas, responsabilidades de cada uno, cantidad de trabajo, vacaciones, ausentismo.

Tema 4 - Comunicacion, coordinacién, concertacion
Subtemas : tipos de comunicacién, comunicacion entre los diferentes niveles, eficacia de
la comunicacion.

Tema 5 - Capacitacion
Subtemas : tipos de formaciones recibidas, deseo de recibir mas, adecuacion
formaciér/empleo.
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Tema 6- Control de calidad
Subtemas : existencia y/o organizacion de un eventual programa de control de calidad.

Tema 7 - Planeacion estratégica
Subtemas : politica salanal, politica estratégica.

Tema 8 - Sugerencias, observaciones, deseos
Cualquier tipo de sugerencia, observacion o deseo.

La guia de entrevista es semi-dirigida. Hay que tratar de seguirla, pero algunas veces la
gente aprovecha la ocasidn y se expresa libremente y habla de cosas que les interesan
mucho. En este caso se escucha y después se trata de ordenar las declaraciones y
reorientar la entrevista cuando el empleado ha dicho todo lo que queria.

La guia permite adaptarse al entrevistado pero siempre la entrevista es rigurosa y similar
para todos. Ademas de esta guia, la entrevista se puede complementar conversando
con un jefe o el gerente.. En ciertos asuntos (mercadeo de los productos, aspectos
financieros) es mejor preguntar directamente a la persona mas apta para contestar.

Muchas agroindustrias rurales son asociaciones de productores que venden a la planta.
Es interesante tener el punto de vista de los socios productores de la AIR. Es
conveniente en este caso entrevistar a al menos tres. Se redactd para este efecto una
guia especial : “la guia socio / productor”.

3.6 Objetivo de la entrevista

Las entrevistas tienen como propésito conocer cdmo perciben los empleados la
empresa. Mediante una serie de preguntas bien dirigidas, se procura identificar ciertas
disfunciones de la AIR. Ademas, es la oportunidad de permitir a los funcionarios
expresar sus ideas y observaciones sobre el trabajo, las cuales pueden ser muy
interesantes y constructivas. Gracias a las entrevistas, los evaluadores pueden alcanzar
una primera idea del funcionamiento de la empresa.

Esta metodologia parte del principio de que los funcionarios de la empresa son quienes
la conocen mejor que nadie y, por consiguiente, pueden proporcionar informaciones
valiosas y confiables sobre su funcionamiento.
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Segun este principio, los evaluadores entrevistan a todos los funcionarios de la AIR.
Cada uno tiene su opinidn sobre la organizacion del trabajo en la empresa y puede
expresar ideas interesantes. Es necesario escuchar a todos los actores porque cada
uno es testigo de disfunciones. Cada empleado provoca y/o sufre problemas. Ademas,
todos pueden proponer sugerencias para disminuir estos problemas.

Resulta enriquecedor confrontar declaraciones sobre un mismo asunto, estudiar las
convergencias y las diferencias de criterio. Es interesante sefalar que en el caso de
una empresa donde existe desmotivacion, las entrevistas tienen también el objetivo de
darle a la gente la posibilidad de expresarse y de reaccionar.

3.7 Latécnica de entrevista

Antes de empezar la entrevista, es recomendable asegurarse de que la persona sepa
por qué sera entrevistada.

Siempre es util recordar que la entrevista es anénima y confidencial. Hay que
aprovechar este tiempo para crear un ambiente de confianza y de. trabajo. Las
_ entrevistas pueden ser muy diferentes de una a otra persona..Hay que saber adaptarse
al interlocutor. Rapidamente se puede comprender si él esta hablando libremente o no.
Si se percibe que la persona esta reteniendo informaciones, es mejor tratar de ponerio
en confianza de nuevo. Se puede tomar un café antes de volver a interrogario o hablar
de otras cosas (su familia, el tiempo). No hay una regla fija, el entrevistador lo hace
como lo cree mas conveniente.

Durante la entrevista hay que escribir las palabras exactas de la gente, las frases

enteras. De esa manera, en el momento del balance de las entrevistas, el entrevistador
se asegwra de no cambiar el sentido de las respuestas.

Por ejemplo :
¢ Pregunta sobre el ambiente de trabajo:

Apuntar “Para mi el ambiente es muy tranquilo. Con los jefes es pura vida,” y no
“tranquilo y pura vida”

¢ Pregunta sobre molestias :

Apuntar “la maquina que corta chile me pone como loca’ , y no “la maquina que corta
chile hace mucho ruido.”

El ditimo tema de la guia de entrevista, “Sugerencias”, no se debe olvidar. Ocurre muy
frecuentemente que en ese momento los trabajadores revelan ideas y observaciones
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muy interesantes e instructivas para el éxito del diagnostico. Al final de la entrevista se
sienten mas comodos y hablan mas faciimente.

En el momento de la entrega del balance de las entrevistas se pueden tomar algunas
precauciones. El objetivo del estudio no es crear una polémica dentro de la empresa. El
evaluador tiene que juzgar si ciertas frases, es mejor no revelarlas para no quebrar el
anonimato y la confidencialidad de las declaraciones prometidas.

3.8 Observaciones y estudios especificos

Ademas, de las entrevistas, es preciso hacer observaciones y estudios especializados
en la planta, con el propésito de :

- Corroborar y complementar los resultados de las entrevistas
- Profundizar los resultados de las entrevistas
- Establecer con precision datos sobre la calidad, la eficiencia y el rendimiento

Gracias a esta fase de observaciones y estudios especializados, los evaluadores tienen
la oportunidad de profundizar ciertos puntos del trabajo y verificar algunos hechos. De
ese modo, se consigue una vision mas completa del funcionamiento de la planta. Las
observaciones directas en la planta pueden intercalarse con las entrevistas. Eso permite
asegurarse de ciertos hechos y validar informaciones. Una fase de observacion permite
percibir el ambiente, la rapidez y la cantidad de trabajo asignada a cada persona. E/ “ojo
externo” desempena su papel anotando lo que le sorprende.

Para profundizar ciertos puntos del trabajo se pueden utilizar varios instrumentos para
realizar los estudios:

¢ La metodologia HACCP para los problemas de higiene y de calidad de los productos.

¢ La metodologia de las chimeneas (analisis de puestos) para detectar pérdidas de
tiempo y falta de organizacion.

¢ La metodologia causal/consecuencia, para solucionar un problema de organizacion o
para profundizar y entender mejor una disfuncion identificada.

Después de las entrevistas, los evaluadores ya tienen una idea de las principales
disfunciones y de los puntos del trabajo que hay que observar, asi como también las
herramientas que podran utilizar para identificar posibles soluciones.

Las diversas técnicas de observacion del trabajo son presentadas en esta seccién. Sin
embargo, todas las técnicas de observacién se revelaran mas o menos Utiles y
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adaptadas a las disfunciones identificadas. Los evaluadores tienen que escoger los
instrumentos mas adecuados a la AlIR.

En los apartados siguientes se presentan consejos de observacion y metodologias para
identificar y solucionar disfunciones. Las metodologias son explicadas en detalle al tratar
la caja de herramientas de la evaluacién empresanal.

3.9 Estudio técnico

Cada evaluador puede observar el estado general del equipo y estudiar su eficacia con
sus conocimientos sobre tecnologia agroindustrial. Sin embargo, hay puntos criticos que
aparecen a menudo en agroindustrias rurales. Es una buena costumbre verificar
sistematicamente los hechos siguientes :

e Algunas veces el equipo de las agroindustrias rurales puede estar
sobredimensionado: se recibe ayudas externas importantes y se dispone de un
equipo de excelente calidad. Sin embargo, a menudo estas AIR no utilizan este
material a su capacidad maxima.

Ejemplo: Queseria de cabra
4 empleados
Cartago-Costa Rica

A veces tienen que procesar tan poca cantidad de leche que prefieren utilizar
contenedores plasticos de bajo volumen antes que ensuciar el equipo de acero
inoxidable.

e De la misma manera, se puede observar en algunas AIR que el equipo esta
subdimensionado. El equipo disponible es insuficiente para producir, en condiciones
adecuadas, todo lo que la empresa desea.

¢ Se puede estudiar también las averias del equipo. Se explica en esta misma seccién
(el analisis de puesto) como la importancia de las averias puede revelarse.

e También se puede observar la calidad y la confiabilidad del equipo. Por ejemplo, se
puede probar la exactitud de las romanas pesando una misma cantidad de producto
y comparando los resultados.
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Ejemplo: Empacadora de mini-vegetales
15 empleados
Cartago-Costa Rica

Después de algunas pruebas se comprob6 que, para una misma cantidad de producto,
la fectura de las romanas variaba hasta en 14 % de una romana a otra.

Este ejemplo subraya una idea interesante: se habria podido llevar una romana exacta
para calibrar las de la planta. En ese sentido, el evaluador puede usar algunos
instrumentos para realizar pruebas en la empresa (medidor de pH, romana, medidor
°Brix).

En algunos casos puede ser util pedir la ayuda de un especialista para resolver
problemas muy especificos tales como revisar la caldera, controlar plagas de insectos o
ratones, etc.

3.10 Estudio de la higiene y calidad de los productos

Al igual que otras empresas del sector, las agroindustrias rurales tienen a menudo
problemas de higiene. asi como también defectos de calidad de sus productos. Para
tratar de entender y profundizar el problema y para remediarlo, se puede utilizar la
metodologia HACCP (Hazard Analisis Critical Control Point o en espanol Andlisis de
Peligros y Puntos Criticos de Control), que es un sistema preventivo que garantiza la
seguridad de los alimentos. Este instrumento se desarrolla en el capitulo 4.

3.11 El analisis de puestos

El andlisis de puestos sirve para evaluar cuantitativamente la eficacia de un determinado
equipo 0 de un trabajador. Permite detectar las pérdidas de tiempo y las acciones
inutiles de un puesto o la cantidad de averias de una maquina.

Este estudio consiste en hacer el seguimiento preciso de un cierto puesto de trabajo en
la linea de produccién o del funcionamiento de un cierto equipo. Se contabilizan todos
los tiempos de trabajo, de pausa, de averia. Finalmente, se indica como el funcionario
ocupd su tiempo en su puesto de trabajo o como funciondé la maquina durante el
intervalo de tiempo del estudio. Esta herramienta “analisis de puestos” se explica en
detalle en el capitulo 4.
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3.12 El analisis del sistema de informaciéon y comunicacién de la
empresa

No existe un método fijo para analizar el sistema de informacion y de comunicacién en
una AIR. El interventor tiene que evaluar segun su propia experiencia. Sin embargo, a
partir de las entrevistas (y de las preguntas con los gerentes sobre la comunicacion
dentro de la empresa, y otras reuniones) y eventualmente carteles en la planta, se
puede tener una cierta idea del nivel de comunicacion en la AIR.

Puede observarse que los problemas de comunicacion en la AIR son bastante
frecuentes. Las entrevistas ayudan a detectar la falta de comunicacion. Ademas, se
comprueba que los rétulos o carteles de comunicacion intema en las paredes son muy
raros en las agroindustrias rurales. Generalmente, las propuestas de agregar mas
carteles son bien recibidas por la industria.

Analisis de documentos

Con el andlisis de documentos se procura :

— Averiguar y profundizar ciertas disfunciones que aparecieron durante las entrevistas,
observaciones y estudios especializados.

— Encontrar otras disfunciones que no se manifestaron durante las entrevistas o las
observaciones y estudios especializados.

Es importante revisar los siguientes documentos :

e El organigrama de la AIR y la lista de empleados (edad, sexo, tiempo de estar en la
empresa, sueldo).

Interés: conocer la jerarquia. Ademas, puede resultar util saber si algunaé parejas
trabajan juntos en la planta; eso ocurre a menudo y puede explicar algunos factores en
andlisis. '

e La planilla y el registro de ausencias.

Interes: la planilla sirve para darse cuenta de la cantidad de horas extra trabajadas. Si no
existe una lista de ausencias, se puede estudiar la planilla para identificarias.

Las contrataciones, despidos o renuncias del personal (en un periodo minimo de 6
meses, si es posible)
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Interés: muchas AIR conocen una fuerte rotacion de su personal, puede resultar
interesante darse cuenta de la amplitud de esta rotacion.

e Ellibro de contabilidad

Interés : es interesante consultar la contabilidad para comprobar si se mantiene al dia, y
conocer los principales resultados de la contabilidad.

Ademas de estos documentos, la empresa puede tener otros “de trabajo”, que pueden
ayudar a poner en relieve algunos problemas (por ejemplo: un cuadermno en donde se
anotan el rendimiento de cada empleado por hora o la cantidad de desechos. Para
conseguir esta informacion, hay que mostrar curiosidad e interesarse en todo tipo de
documentos que los responsables puedan tener.

3.13 Calculo de “costos ocultos”

El objetivo principal del diagndstico es subrayar las disfunciones y medir sus
consecuencias sobre la marcha. Después de establecer estas disfunciones, sera
necesario analizarlas y determinar su costo para la empresa. :El calculo de “costos
ocultos” se basa en el siguiente principio: cada disfuncion detectada. en una planta -
representa un costo; cuando se detecta, se puede evaluar su impacto financiero. Se
considera que cada problema en una empresa es “solucionado” de una u otra manera y
representa un gasto suplementario.

Por ejemplo, puede presentarse el caso de una empresa en la cual se trabajan muchas
horas extra a causa del desorden. La disfuncion consiste en una mala organizacion del
trabajo que esta provocando; una fuerte cantidad de trabajo extra y que origina un gasto
suplementario. Ademas de identificar un problema, se puede calcular su costo para la
empresa.

Se llaman "costos ocultos" aquellos costos no identificados en los sistemas de
informacién contable de la empresa (balance, presupuesto, contabilidad general). Los
costos ocultos generalmente son generados por ciertas disfunciones que la empresa no
regula eficientemente. El hecho de calcular lo que pierde una empresa por causa de
algunas disfunciones se produce un impacto que incita a la empresa a reaccionar y
encontrar soluciones.

Ademas, cuando la industria desee realizar los cambios necesarios para remediar una

disfuncién, el calculo del “costo oculto” se revelara util. En efecto, si se compara el costo
oculto con el costo de las mejoras necesarios, el gerente se da cuenta si vale la pena o
no reaccionar.
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Las técnicas de calculo de costos ocultos se explican en el capitulo 7; alli se exponen
las principales disfunciones encontradas en la AIR. No existe una metodologia general
para el calculo de costos ocultos; cada disfuncién genera su costo y, por consiguiente,
su manera de calculario es diferente.

3.14 Elaboracién del informe intermedio. El efecto de espejo

El objetivo del informe intermedio es presentar a la empresa los resultados de las
entrevistas y de las observaciones y estudios especializados; se trata de presentar los
resultados de manera practica y accesible a todos, tanto al gerente como al trabajador.

Esta presentacion de los resultados es denominada “efecto de espejo”. Como su nombre
lo indica, se devuelve a la empresa una imagen especular de lo que aparecié durante el
trabajo de terreno. Se devuelve una imagen del funcionamiento de la empresa por medio
de los resultados de las entrevistas y de las observaciones y estudios especializados.

En primer lugar se presenta lo que surge de las entrevistas :.el balance de las
entrevistas. Luego se presentan los resultados de las observaciones y estudios
realizados durante el trabajo de terreno : el estudio en la planta.

El efecto de espejo es la presentacion de esas dos partes. Se presenta en forma de
laminas (transparencias) o con carteles. A cada subtema de los ocho temas de la Guia
de Entrevista corresponde una lamina. Por ejemplo, en el tema “condiciones de trabajo”,
habra una lamina sobre “el ambiente de trabajo”, otra sobre la “adecuacion de los
locales en la agroindustria”, otra sobre “limpieza”, otra sobre “las areas de servicios”, etc.

El informe intermedio esta organizado en dos partes :

O El balance de las entrevistas
® Los resultados de las observaciones y estudios especializados

Como ejemplo de aplicacién de este informe, puede verse el caso de la Empresa
UTRAIPZ, cuya ficha se presenta en detalle en el capitulo 4.
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3.15 El balance de las entrevistas

En esta parte del informe intermedio se presentan los resultados de las entrevistas. La
presentacion de los resultados de las entrevistas se construye segun la metodologia de
clasificacion y analisis, que se presenta en el capitulo 6.

Se coloca en una primera parte de la lamina la clasificacion de las frases. Es un
documento muy valioso para los gerentes de la empresa porque pueden darse cuenta
de lo que piensan los trabajadores de la planta. Al respecto, ver como ejemplo el punto
3.7 del informe de UTRAIPZ (Ejecucién estratégica / Politica Salarial).

3.16 Estudios complementarios y observaciones hechas en la planta

En esta segunda parte de la Iamina se inserta el resultado de los estudios hechos sobre
el subtema correspondiente. Se expone la opinidn propia del evaluador al respecto. Si
se realizaron estudios complementarios (“chimeneas’, calculo de costos ocultos, analisis
HACCP, etc.), se explican los resultados en esta parte. Véase en el anexo “Estudio en
la planta”. ‘

3.17 El informe final de la evaluacion

El informe final se realiza en conjunto entre los evaluadores y los funcionarios y
empleados de la empresa. Se construye gracias a la participacion, a las observaciones
de los funcionarios durante la presentacion del informe intermedio.

La entrega del informe intermedio es la ocasidn de reunir a todos y de aprovechar las
ideas y reacciones encontradas en la empresa. Después de la presentaciéon de los dos
puntos del informe intermedio, se recogen las reacciones de la empresa frente a estas
dos primeras partes. A partir de estas reacciones, sigue un dialogo y todos en conjunto —
evaluadores y funcionarios— deciden el seguimiento necesario, los cambios, los
mejoramientos, las recomendaciones.

Las dos etapas que siguen al efecto de espejo y que serviran para construir el informe
final son :

© La reaccidn de la empresa frente a los dos resultados precedentes
O Los comentarios finales y recomendaciones elegidas sobre el asunto

El informe final se construye por todos inmediatamente después del efecto de espejo.
Para ilustrar esto, se continuara analizando el ejemplo de UTRAIPZ en lo referente a su
politica salarial y la cantidad de horas extra trabajadas.
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La reaccion de la empresa frente a los resultados del efecto de espejo

Se deja un espacio libre abajo del efecto de espejo para inscribir lo que sali6é de la
discusion siguiente a la presentacion de los resultados del efecto de espejo. Se llena
este cuadro con las reacciones de la gente durante la presentacion. Véase en el anexo
(3.7) la discusion ante los resultados precedentes”.

Comentarios y recomendaciones

Se deja un cuadro para inscribir los comentarios de los gerentes y las eventuales
soluciones propuestas. Se puede también agregar las recomendaciones de los
evaluadores sobre el asunto.

Los evaluadores son quienes animan la reunidén. Ellos tienen que motivar a los
empleados a participar y expresar sus ideas, reacciones, etc. Para el buen desarrollo de
la presentacion, los evaluadores pueden utilizar un rotafolio, ademas de laminas de
transparencias.

En efecto, con cada Iamina presentada, se puede escribir sobre una hoja de rotafolio las
primeras reacciones: palabras clave, observaciones diversas, etc. Eso incita a la gente a .
participar. Puede ayudar a los mas timidos a expresar sus ideas. Después, se hace un
resumen de lo que apareci6 sobre la lamina. El rotafolio sirve de intermedio entre los
empleados y la lamina, para facilitar la participacion y la comunicacion.

3.18 La metodologia Causa / Efecto

Durante la presentacion del efecto de espejo y la recopilacién de las reacciones y
comentarios, se puede aprovechar el ambiente participativo para utilizar la metodologia
causa /efecto. Esta metodologia sirve cuando se encuentra un problema “misterioso” en
el momento del trabajo de terreno. Los empleados comprueban la existencia de una
disfuncién, pero no saben cdmo solucionarla ni por qué aparece.

Si el evaluador tampoco encontré la causa y, por consiguiente, la solucién del problema
se puede tratar de aclarar el asunto con la metodologia causa / efecto.

Es una metodologia particitativa. Su principio fundamental es el siguiente : todos juntos,
con las ideas de cada uno, pueden enfocar el problema de manera diferente y
entenderlo mejor y, por consiguiente, solucionarlo. Si se encuentra un problema de este
tipo, después de la presentacion de las laminas del efecto de espejo se puede aplicar la
metodologia causa / efecto. Esta metodologia se explica en el Capitulo 6.
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3.19 Redaccioén del informe final

En el informe final, los gerentes deben encontrar toda la informacién que surgié del
trabajo de terreno (entrevistas, observaciones y estudios especializados) y de la
presentacion del efecto de espejo. Ademas, se pueden agregar ciertas generalidades
sobre el desarrollo del estudio. Los principales resultados y cambios mas importantes
deben aparecer claramente expuestos.

Generalidades sobre la evaluacion

Se puede exponer en esta parte algunas generalidades sobre la evaluacion:

¢ Presentacion de la AIR (estatuto, productos procesados, numero de empleados, etc.)
¢ Definiciéon de la evaluacion y sus objetivos
¢ Desarrollo del primer contacto
- Persona u organizacion de cooperacion
- Caopia del banco de argumentos
- Copia de los términos de referencia
¢ El desarrollo del trabajo de terreno :
- Fecha del estudio
- Personas entrevistadas
- Documentos consultados
o Fecha del efecto de espejo
¢ Fecha de la entrega del Informe Final

Los resultados del estudio para la empresa y las recomendaciones

Se pueden colocar /as laminas completadas después del efecta de espejo. Ademas, los
evaluadores pueden agregar ciertas informaciones suplementarias (p.ej. calculos que
no se colocaron sobre las laminas).

A partir de las informaciones extraidas de las laminas, los evaluadores pueden redactar
una sintesis, resumen de los principales mejoramientos y cambios necesarios, asi como
también consejos para poner en marcha. En este resumen se puede insistir sobre los
puntos mas importantes para el futuro de la AIR, presentados en forma prioritaria.

Ademas, se puede proponer un plan de accion estratégica con los cambios que se van a
realizar a corto, a mediano y a largo plazo.

Por fin, se puede indicar si se necesita realizar otros estudios especializados para
profundizar un punto.
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3.20 El seguimiento de la evaluacion

El seguimiento, para la empresa, consiste en estudiar el informe final de la evaluacion y
transformar las recomendaciones en un plan estratégico. Este seguimiento se puede
realizar en conjunto entre los gerentes de la AIR, la organizacioén de cooperacion que
trabaja con ella y quizas los evaluadores.

En conjunto se tiene que establecer el plan de accion para el futuro de la empresa :

© Las acciones que se pueden concretar a corto plazo :

P_ej.: realizar los mejoramientos puntuales, las mejoras de condiciones de trabajo que
se pueden lograr facilmente (comprar orejeras, etc...).

@ Las acciones que se pueden concretar a mediano plazo .

P. ej.. establecer un sistema de control de calidad (definir las normas de calidad, los
riesgos, etc.)

© Las acciones que se pueden concretar a largo plazo
P. ej. : producir y vender otro producto para aumentar su mercado.

La AR tiene que elaborar un calendario con los objetivos que pretende lograr y
establecer con precision cuando quiere realizarlos.
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CAPITULO 4. LAS HERRAMIENTAS DE LA EVALUACION
EMPRESARIAL

En este capitulo se presentan las herramientas y metodologias especificas que pueden
utilizarse en las diversas etapas de la evaluacion.

4.1. El banco de argumentos : ;Porqué una evaluacion empresarial?

El banco de argumentos sirve como documento de apoyo para el evaluador durante el
primer contacto, para convencer a los gerentes del gran interés que presenta la
evaluacion para su agroindustria rural.

También es una guia para que el evaluador realice una presentaciéon oral o bien para
que redacte una comunicacion con el propésito de venderle la idea a los empresarios

agroindustriales.
| Algunas de las ideas fuerza de este banco de argumentos son las siguientes:
i. La situacion actual del mercado

Fuerte competencia del mercado actual por causa de :

¢ Laglobalizazacion de la economia y la apertura del comercio

¢ Laliberalizacion del mercado mundial y la apertura de las barreras
¢ Laentrada masiva en el pais de productos importados

Esos factores representan amenazas para su empresa. Frente a esta situacion, se
necesita mejorar la calidad de su producto, asi como su presentacion, y bajar su precio
para poder competir

ii. Las dificultades que enfrenta normalmente una empresa como la
suya

¢ Laheterogeneidad de la materia prima, en cuanto a calidad y continuidad en la oferta.
¢ La infraestructura fisica deficiente (servicios productivos, fuentes de energia, medios
de comunicacion).

Dificultades para acceder al crédito.

Debilidad para insertarse en los canales comerciales.

Tamano pequerio de las empresas y sin organizacion gremial.

Falta de higiene y calidad uniforme de los productos.
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e Costos de produccién relativamente altos, debido a la ineficiencia en el manejo de las
empresas y debilidades en la etapa de comercializacion.

=» Discusion : el gerente explica los problemas de su planta
=>» Dialogo : se aprovecha este momento para argumentar que una evaluacion
empresarial puede ser muy importante para su AIR

iii. Es una herramienta adaptada para mejorar la competitividad de
las AIR : la evaluacién empresarial

¢ Se explica con cierto detalle en qué consiste la evaluacion empresarial
e Eventualmente se puede presentar algunas fichas de AIR donde se realizd la
evaluacion empresarial y de como se beneficiaron esas empresas.

4.2 El aviso

Como su nombre lo indica, el aviso sirve para dar cuenta a todos los empleados de
que va a desarrollarse una evaluacion empresarial. Debe tenerse presente que para el
- personal de la agroindustria el diagnostico significa personas que van a hacer
entrevistas y observar como trabajan. - '

Las entrevistas, no importa lo que se pregunte, casi siempre asustan. Ademas, los
empleados no estan acostumbrados a expresar su opinion sobre el trabajo que realizan.
En tal sentido, es indispensable subrayar que las mismas son anbénimas y
confidenciales.
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El aviso puede presentarse de la forma siguiente :

PARA MEJORAR NUESTRA EMPRESA

A todos(as) los(as) empleados(as) de esta agroindustria

Se les invita a participar en una actividad llamada “Evaluacién
Empresarial” que tiene como proposito mejorar la
competitividad de nuestra empresa.

Una persona realizara entrevistas a todos los empleados, luego
analizara la informacibn y nos propondra una serie de
recomendaciones para mejorar el manejo de la empresa.

Los entrevistadores nos comprometemos a guardar el
Janonimato y la confidencialidad de las entrevistas.

Este estudio tendra lugar los dias...

Muchas gracias por su atencion.

4.3 Las guias de entrevista

Se dispone de tres guias diferentes que se utilizan, segun la persona entrevistada. La
mayoria de los empleados son entrevistados a partir de “La guia de entrevista general”,
que es la guia basica de una entrevista.

Esta guia tiene una Guia mas concreta, elaborada para los gerentes, la cual contiene
preguntas que los gerentes pueden contestar con mas facilidad.

Finalmente, en el caso de que la AIR sea una asociacién de productores, existe una
guia para un socio 0 un productor.

35
Mejorar la Competitividad de las Agroindustrias Rurales




i. Guia de entrevista general

Esta Guia sirve para entrevistar a los empleados de la empresa. Gracias a ella se
comprende cdmo los funcionarios perciben su planta, como se sienten dentro de ella y
qué quisieran que cambiara.

GUIA DE ENTREVISTA GENERAL

Puesto : | Fecha:

1. Historia profesional

1-1 ¢ Cual es su formacion inicial ?

1-2 ¢ Cuadles fueron sus empleos anteriores ?

1-3 ¢ Cuanto tiempo tiene de trabajar aqui?

14 ¢ Cudl es su perspectiva, su motivacion en la empresa ?

2. Condiciones de trabajo

2-1  ;Como es el ambiente de trabajo?
- En general
- Con sus companeros
- Con sus jefes

2-2  Adecuacion de locales / La agroindustria
- Estado general de la maquinaria y equipo
- Limpieza de la planta
- Espacio disponible para trabajar

2-3  Adecuacion de los locales / Las oficinas

- Habilitacién, espacio disponible
- Vinculos con las otras oficinas

24 Adecuacian de los locales / Areas de servicia (comedor, vestidores, sanitarios) !
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2-5
26
2-7
28
2-9
2-10
2-11
2-12

Puestos de trabajo / Interés, dificultad del trabajo

Puestos de trabajo / Cadencia del trabajo

Puestos de trabajo / Regularidad de los horarios de trabajo
Materiales, suministros / Mantenimiento del material

Materiales, suministros / Reabastecimiento de nuevas maquinas
Materiales, suministros /Seguridad

Materiales, suministros / Equipo adaptado al trabajo

Las molestias (ruidos, olores)

3. Organizacién del trabajo

3-1
3-2
3-3
34
3-5
36

Organizacién del servicio / Definicion de las funciones de cada uno
Organizacion del servicio / Reparticion de las tareas, rotacién de los puestos
Organizacion del servicio / Tareas mal asumidas

Autonomia, iniciativas, responsabilidades de cada uno

Cantidad de trabajo / Organizacion de los asuetos

Cantidad de trabajo / Tasa de ausentismo

~ 4. Comunicacién, coordinacion, concertacién

4-1  Tipas de comunicacion, coordinacién, concertacion (reuniones)

4-2 Entre los diferentes niveles de la empresa / Horizontal : dentro de su nivel
jerarquico

4-3  Entre los diferentes niveles de la empresa / Vertical : entre los diferentes niveles

4-4  Eficacia de la comunicacidn / Transmision de las consignas

4-5 Eficacia de la comunicacion / Solucianes a los problemas

5. Formacion

51  Tipos de formaciones propuestas por la empresa

52 Deseo de recibir formaciones

5-3  Adecuacion formacién / empleo

6. Control de Calidad

¢ Existe un control de calidad ?

- Silarespuestaes "Si": Tipo

Desde cuando
Como funciona
Por qué
Resultados

(Y]
~
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7. Ejecucién estratégica

7-1  Politica salarial
7-2  Politica estratégica de la empresa
- a corto plazo
- a largo plazo
7-3 ¢ Se siente actor de la estrategia de la empresa ?

8. Sugerencias, observaciones, deseos

ii. Guia de entrevista para un productor socio

Esta guia sirve para recoger el testimonio de los productares socios de la empresa. Ellos
también tiene una opinidén sobre el funcionamiento de la planta, sus problemas y qué se
deberia cambiar. Ademas, sirve para entender las relaciones entre la administracion de la
AIR y sus productores.

Guia de Entrevista / socio o productor . 1

Funcion dentro de la empresa : Fecha:

1. Historia profesional

1-1 ¢ Cual es su formacién inicial ?
1-2 ¢ Cuales fueron sus empleos precedentes ?
1-3 ¢ Cual es su perspectiva, su motivacion en la empresa ?

2. Condiciones de trabajo

2-1  El ambiente de trabajo
- En general en la planta
- Con los socios / otros productores
- Con la administracion de la planta

2-2 Adecuacion de los locales / El area de recibo de los productos
2-3 Adecuacion de los locales / La planta

(V)
x)
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3. Organizacion del trabajo

3-1  Organizacion de su produccion
- Cémo se decide
- Quién decide
3-2  El precio de venta a la planta
- Coémo se decide
- Quién decide
3-3 Cantidad de trabajo / Regularidad de los pedidos

4. Comunicacién, coordinacién, concertacion

4-1  Tipos de comunicacion, coordinacion, concertacion
(reuniones)

4-2  Entre los diferentes niveles de la empresa
- Entre los socios
- Con la administracion de la planta

5, Formacioén

5-1 Tipos de fon'nacione‘s propuestas por la empresa
5-2  Adecuacion formacion / empleo

6. Control de calidad
¢, Existe un control de calidad ?
Silarespuestaes " Si" . Indique:
Tipo
Desde cuando

Como funciona
Resultados

1. Ejecucion estratégica

7-1  Politica estratégica de la empresa
- A corto plazo
- A largo plazo

7-2 ¢ Se siente actor de la estrategia de la empresa ?

8 .Sugerencias, observaciones
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4.4 Metodologia de analisis de las entrevistas

La metodologia de andlisis de las entrevistas es bastante rigurosa, hay que seleccionar
y clasificar las “frases testigo”, las respuestas de la gente apuntada durante la fase de
escucha, con sus verdaderas palabras.

Las frases se clasifican de la manera siguiente :

Tema : un tema en una de las partes de la Guia de Entrevista : historia profesional,
condiciones de trabajo, organizacién del trabajo, comunicacién, capacitacion, control de
calidad, ejecucion estratégica, sugerencias y observaciones.

Sub tema : se refiere a un aspecto especifico de las partes principales de la guia:

- El ambiente de trabajo, la adecuacién de los locales en el tema Condiciones de
Trabajo

- Tipos de comunicacion en el tema Comunicacion

- Politica salarial en el tema Ejecucion Estratégica

Idea clave : Es una frase que resume lo que surgio de las entrevistas sobre un subtema.
Esta idea esta escrita por el evaluador;. pero él relata lo que la gente piensa sobre un
asunto especial. Su opinion propia no aparece en esta parte. La idea clave es una
imagen especular de lo que la gente expreso.

Frases testigo: Ejemplos de frases escritas durante las entrevistas. En este momento
es preciso escribir exactamente lo que dice la gente, para asegurarse de no cambiar el
sentido de sus declaraciones.

Ejemplo del trapiche APUMO Asociacién de productores de tapa de dulce
Una media de 5 trabajadores por dia
L/ano Grande de Mora

Tema Condiciones de trabajo

Sub tema  La limpieza del trapiche
Idea clave  La limpieza del trapiche no es satisfactona, hay que mejoraria

Frases testigo
*La limpieza no es muy buena.”
“Deberian hacer un piso de cemento.”
“Hay mucho desorden, la gente es muy sucia”.

15N
()
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4.5 La metodologia de las “chimeneas”

Este estudio consiste en hacer el seguimiento preciso de un cierto puesto de trabajo o
del funcionamiento de un cierto equipo de la planta. Se contabilizan todos los tiempos de
trabajo, de pausa, de averia, etc. Al final, se dibuja una barra vertical (de alli el término
“chimenea’), indicando como el funcionario ocup6 su tiempo durante su puesto de
trabajo o como funcioné la maquina durante el periodo del estudio. Este estudio de
puesto necesita una vigilancia constante por parte del interventor ademas de un
crondémetro (0 un reloj con segundero).

La “chimenea” se construye de la siguiente manera:

© El evaluador elige un empleado o una maquina y la observa sin parar durante un
cierto tiempo (30 minutos, 1 hora, etc.).

© Se construye, sobre una hoja, una “chimenea de observacion”.

©® Sobre esa chimenea, el evaluador apunta cada minuto lo que esta realizando el
empleado (sus diferentes acciones), o el estado de la maquina (en marcha, en averia,
lenta, ineficaz...).

O Después de esta fase de observacion se suman los tiempos de proceso, de pausa, de
averia... y se sacan (en porcentajes) los tiempos que cada accion representa.

© A partir de esos porcentajes se construye la “chimenea”, indicando las diferentes
tareas y su importancia temporal en el puesto de trabajo, eso se llama la “chimenea de
hoy”

@ Al estudiar la “chimenea de hoy”, se puede tratar de eliminar las perdidas de tiempo,
las tareas inutiles, para aumentar el rendimiento y la eficacia de la maquina o del puesto
de trabajo.
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Ejemplo : Mi Vaquita Queseria de vaca
7 empleados
Santa Cruz / Tumalba-Costa Rica

1. Observacién del trabajo de un empleado especifico. Su trabajo es procesar la leche.

A partir de la “chimenea de observacién® se construyeron las “chimeneas de hoy”. Se
pudomednreltsempoperdldoporwusadepausasmecesanas

Se puede calcular el oostoowlto" que repr%eMandndwaspausas. Los funcionarios en
esta empresa son pagados a 200 colones / hora (US$1/Mh). El trabajador en cuestion
realizé pausas equivalentes a 10.5 minutos (17 5%). Estas pausas costaron entonces
US$0.18. .

Sepuedee;drapolarycalwlarloqueestaspausasrepreseruanparaundladeuabap
(8 horas) y para una semana (6 dias) :

USS$ 1.4 por dia
US$ 8.4 por semana

Se puede presentar a los gerentes estos resultados, para que ellos vean como pueden
aumentar la productividad y reducir los costos por pérdidas de tiempo.

2. Observacién del funcionamiento de una determinada maquina : laA ralladora de queso.

En este caso resulta interesante calcular el “cosfo oculfo”™ de las averias para
eventualmente, si resulta rentable, reemplazar la maquina. La ralladora estuvo en averia
el 26.7% del tiempo de utilizacion, lo cual equivale aproximadamente a 30 minutos por
dia. Esto costaria a la empresa :

US$ 0.135 por dia
USS$ 0.81 por semana

Este tipo de calculo puede ayudar a una empresa a tomar Ja decisiéon si debe o no
reemplazar un equipo. En este caso es obvio que no, pues el costo de las averias es
relativamente bajo y la maquina no se utiliza en forma constante.
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4.6 La metodologia HACCP

La metodologia Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control, HACCP (por sus siglas
en inglés) es un sistema preventivo que tiene como proposito garantizar la segunidad de
los alimentos. El sistema, en comparacion con otros modelos de control, ofrece una
mejor relacion costo/beneficio en calidad, ya que tiende a optimizar los recursos y centra
los esfuerzos de control y mejoramiento en los puntos que realmente son significativos
para la calidad y la competitividad del producto.

El primer paso para la aplicacién de esta metodologia consiste en identificar los peligros
vinculados con la produccion alimenticia en todas las etapas del proceso, estimar
riesgos asociados e identificar las medidas preventivas.

Los peligros pueden ser :
microbiolégicos : microorganismos patdégenos y toxinas microbioldgicas.

fisicos : este tipo de peligro consiste esencialmente en objetos extrarios encontrados en
algunas ocasiones en alimentos capaces de causar dafo a quien los consume (ej.:
vidrios, astillas, piedras, plasticos)

quimicos : algunas sustancias que contienen naturalmente los alimentos o que son
adicionadas (intencionalmente o no), pueden llegar a ser toxicas al hombre (ejemplos :
microtoxinas, agroquimicos, nitritos, sulfitos, detergentes, mercurio, plomo, etc.).

Para identificar los peligros y estimar los riesgos asociados se efectia un anélisis
detallado de cada una de las etapas del proceso. Esto significa examinar las matenas
primas y productos para determinar su pureza, la higiene y materiales de los equipos y
utensilios que se emplean, las normas de higiene del personal que manipula el producto
(indumentana, lavado de manos, etc.), higiene del local y estado de los equipos. Se debe
controlar la formulacion de los ingredientes, asi como los tiempos y temperaturas;
ademas las técnicas que se utilizan para cada operacion. En algunos puntos del proceso
sera necesario tomar muestras para efectuar analisis microbiolégicos, quimicos y
organolépticos.

El siguiente paso consiste en determinar los PCC (Puntos Criticos de Control) que
pueden ser controlados para eliminar el peligro o disminuir su probabilidad de aparicién
y establecer limites criticos para asegurarse de que los PCC son dominados
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Un punto critico de control se define como una etapa, o un aspecto del proceso en el
cual la pérdida de control implica un gran riesgo de presencia de un efecto critico en el
producto final. Un ejemplo que ilustra esta definicion puede ser el siguiente : la
pasteurizacion de la leche es un PCC porque, la temperatura no llega al punto necesario
para destruir los microorganismos patégenos.

En el tercer paso se deben monitorear los PPC y tomar acciones correctivas cuando el
sistema de vigilancia revela que un PCC no es dominado

Para monitorear los puntos criticos puntuales y tomar las acciones correctivas, se puede
apoyar sobre el diagrama de Pareto. Es un gréfico de frecuencia en el que se muestra la
magnitud de los problemas, de sus causas, y de sus efectos. Se utiliza para definir
prioridades, estratificar y comparar la situacién pasada con la actual.
Ejemplo: Queseriade Cabra
4 empleados
Tres Rios de Cartago - Costa Rica
1. Identificacién de peligros
Peligro microbiolégico: desarrollo de hongos de “penicilium gris” en los quesos.
Riesgos asociados : los hongos pueden ser onginados por-:

- humedad def ambiente

2. Determinacion de los puntos criticos de control. Estos pueden ser:

- La pasteurizacién de 1a leche
- La limpieza de los moldes
- La humedad del aire
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3. Monitoreo de los PCC

Se realiz6 un diagrama de Pareto de los quesos terminados, indicando la cantidad de
problemas de calidad con cada queso. Sobre 100 problemas de calidad :

- 80 provienen del Cabrotin
- 13 provienen del “San Poulan
- 7 provienen del “Gouda”
El diagrama es el siguiente : Diagrama de Pareto
Defectos de Calidad de
Quesos

S

-3
Q Y=
o9
- o
(=]

o

Cabrotin San Gouda
Poulan
Tipo de Queso

En este caso es evidente que se requiere concentrar esfuerzos sobre el queso Cabrotin,
que represenfa 80 % de los defectos de calidad. Se decidid tomar como accién
correctiva comprar un secador de aire para disminuir la humedad. Hay méas problemas
de calidad con el Cabrotin en invierno (estacién humeda), que en verano (estacion seca).

La identificacion de los riesgos y puntos criticos de control requiere un estudio de varios
dias y como en el caso de la queseria de cabra, en los meses de inviemo y verano. Las
acciones correctivas deben verificarse para comprobar si se corrigieron los problemas
de calidad en los productos.

4.7 La metodologia causa / efecto

Esta metodologia es muy eficaz para resolver problemas de organizacion, de
comunicacién o cualquier otro tipo de problema del cual no se entiende la causa.

Consiste en encontrar todas las causas posibles del problema, clasificarlas segun su
importancia y proponer acciones para resolverlas.

45
Mejorar la Competitividad de las Agroindustrias Rurales



Las etapas de la metodologia son las siguientes:
© Especificar el problema que se debe analizar

@® Escribir el problema y disefar un esquema : para efectuar esta metodologia, se hace
un esquema en el cual las consecuencias y las causas estan organizadas de tal manera
que se puedan ver las influencias y las relaciones entre todas las caracteristicas del
trabajo de la planta. El problema reside en lo que denomina las “5 M": mano de obra,
materia, medio, maternial y método.

© Escribir, con la ayuda de los participantes de la reunién, las causas principales sobre
las grande ramas del esquema. Eso se puede hacer si el conductor de la reunion incita a
la gente a pensar en este problema y proponer cualquier idea sobre el asunto. La idea
de uno puede generar otra en otros participantes, y asi sucesivamente.

© Buscar otras causas.
© A partir de este punto, todos juntos pueden elegir las causas mas importantes

@ Elegir acciones correctivas posibles. La elecciéon de la causa mas importante y de la
accion correctiva adecuada se hace generalmente unanimemente, pero se puede
recurrir al voto.

Ejemplo: Agroindustria ADAPEX

ADAPEX : Agroindustria empacadora de minivegetales

17 empleados ,
Cipreses de Cartago

Al observar el trabajo y durante las entrevistas aparecié un problema en la preparacion
de las bandejas de productos listos para salir al mercado. A menudo faltaban 2 6 3
bandejas, o habia 2 6 3 méas que las pedidas.

Durante el diagnéstico, se tratd de identificar la causa, pero no se vio nada anormal. A
primera vista el trabajo estaba bien organizado, los pedidos estaban escritos sobre una
pizarra en la planta. Los funcionarios podian ver faciimente el seguimiento del trabajo y
detectar cuales eran los pedidos que faltaban. Entonces, se decidié utilizar esta
metodologia para tratar de solucionar el problema.

En la siguiente ldmina se muestra como se explico a la empresa el funcionamiento de la
metodologia causa/efecto:
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METODOLOGIA CAUSA / EFECTO

Problema : errores en los pedidos a la hora de salir para el
mercado

Objetivos :
- encontrar las causas posibles
- clasificar las causas
- encontrar las causas mas importantes
- actuar

Se disefia un esquema en el cual las consecuencias y las causas
estan organizadas de tal manera que se puedan ver las
influencias y las relaciones entre todas las caracteristicas del
trabajo de la planta.

Con esta lamina, todos sabian lo que se esperaba de ellos y cual era el desarrollo de la
metodologia. El animador de la reunion presenté después el “arbol de las 5 M e invit a
la gente a exponer sus ideas y observaciones.

Aparentemente, la causa principal de este problema era que la encargada de la venta al
detalle que se realiza directamente en la planta, sacaba el producto de los pedidos
listos. Asi, ella podia servir al cliente mas rapidamente sin perder tiempo realizando su
pedido. Pero no reemplazaba las bandejas que habia sacado y las muchachas que
empacaban no siempre se daban cuenta.

Se decidié tratar ese asunto en la siguiente reunion con todo el personal, para tratar de
solucionar el problema y explicar que un poco de orden podia resolverio.
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CAPITULO 5. PRECAUCIONES A TOMAR EN EL DIAGNOSTICO

5.1 Asegurar la colaboracién de los gerentes

La colaboracion de los gerentes de la agroindustria rural es un factor clave para el éxito
del estudio. En el momento del estudio piloto, habia que convencerlos de que este
diagnostico era diferente de otros, que tal vez ya se habian experimentado
(diagnosticos técnicos en los cuales los gerentes no tienen mucho que hacer y mas bien
sufren por el estudio en vez de actuar en él).

Durante los casos que sirvieron para adaptar esta metodologia, algunas experiencias no
fueron las mejores. Eso, por causa de varios factores, pero mas que todo por la
precipitacion durante el primer contacto. Una de las actividades del estudio piloto era
encontrar agroindustrias que aceptaran la realizacién de un diagnéstico en su empresa;
no se consiguié convencerlos totalmente de las ventajas de este trabajo para ellos y en
algunos casos no colaboraron lo suficiente.

Es importante subrayar este punto: los gerentes de agroindustrias rurales, cuando ven
que alguien desea realizar un estudio tipo diagnostico en su planta, normaimente
consideran que es la responsabilidad del evaluador. Por eso resulta tan importante
redactar los términos de referencia durante el primer contacto.

5.2 Adaptarse a cada AIR

Cada agroindustria rural tiene sus caracteristicas y su funcionamiento propio. En teoria,
la metodologia puede aplicarse a cualquier planta; sin embargo, hay que tomar en
cuenta el ambiente, la politica estratégica, los objetivos de trabajo de la empresa. El
evaluador debe ser capaz en el momento del estudio, de adaptar la metodologia al caso.
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Eiemplo : Mi Vaquita Queseria de vaca
7 empleados
Santa Cruz / Turrialba

Se hizo durante el estudio un analisis de puesto de un trabajador que procesa la leche.
Los resultados fueron los siguientes :

El trabajador pasa una gran parte de su tiempo en inactividad, hablando con amigos que
llegan a la planta. Esto sucede porque la entrada a la agroindustria da sobre la calle
principal del pueblo y las puertas siempre estan abiertas.

Sin embargo, el trabajo se realiza. Por supuesto, aparecen pérdidas de tiempo. Pero
cuando se conocieron los resultados de esta “chimenea”, se decidié no presentarios al
gerente de la planta. En efecto, esas pausas, frecuentes solamente durante un rato, no
afectan el trabajo. Ademas, el ambiente de la empresa es muy familiar, tranquilo y
amistoso.

Los gerentes no hubieran sabido qué hacer con este tipo de informacion. Para ellos,
hablar un rato con visitantes no representa un problema que afecte el trabajo. Ellos
comprenden que se podria trabajar mas, pero eso no cambiaria en nada la calidad del
producto y no desean involucrarse en este tipo de politica empresarial.

En consecuencia, se decidié no presentar estos resultados a la agroindustria. Algunas
metodologias se adaptan a algunas empresas mas que a ofras.

5.3 Conseguir informaciones y documentos

Algunas agroindustrias, en general las que tienen mas caracteristicas de empresas
privadas, son un poco reticentes en mostrar las planillas y otros documentos contables.
En tal caso, hay que reiterar cuél es el interés en que los evaluadores consulten este
tipo de informacion.

Por otra parte, muy a menudo no llevan registros contables y tampoco se hacen calculos
de costos. Si esa tarea ha sido realizada por un contador externo, no existen esos
documentos en la planta.

5.4 Reunir a la gente

En ocasiones resulta dificil reunir a los empleados en el momento de entregar los
resultados y mas cuando la actividad se realiza fuera del horario del trabajo. Se necesita
motivarlos y recordarles por varias vias, la fecha y hora de la reunion.

49
Mejorar la Competitividad de las Agroindustnas Rurales



5.5 Respetar el anonimato y la confidencialidad de las declaraciones

Algunas AIR tienen muy pocos empleados, dos o tres solamente. Es dificil respetar la
confidencialidad de las declaraciones con tan pocos funcionarios. En ciertos casos,
no se plantea ningun problema de ese tipo si las declaraciones son constructivas e
interesantes. Cuando la empresa vive en un ambiente tranquilo y amable, no molesta
saber quién dijo qué.

En otros casos, puede causar problemas identificar quién es el autor de tal o cual frase.
El trabajo del evaluador no es generar una polémica y perturbar el ambiente de la
empresa. En esos casos es mejor no presentar las frases “delicadas” directamente. Sin
embargo hay que informar a la planta y sus gerentes que algunos funcionarios se quejan
de ciertas cosas. Eso se puede expresar en la parte correspondiente al efecto de espejo
redactada por el evaluador : la “idea clave”.
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CAPITULO 6. FICHAS DE LAS SIETE AIR ESTUDIADAS

En este capitulo se presenta los resultados de los siete estudios de pruebas realizados
durante el proyecto de investigacion efectuado para adaptar la metodologia.

6.1 UTRAIPZ (Unién de Trabajadores Independientes de Pérez Zeled6n)

Presentacion:

Tipode AIR :

Productos comercializados :
Marcas de venta :

Numero de empleados :

Volumen procesado :
Apoyo externo :

Ubicacién de la AIR:
Desarrollo de la evaluacion
Entrevistas :

Duracion del estudio:

Estudios especificos:
Herramientas utilizadas :

Asociacion de productores de frutas
Pulpas de frutas, mermeladas y jaleas
Calipso y Sabemas
16: 1 gerente

1 jefe de planta

1 secretaria

1 contador

12 trabajadores
530 toneladas de frutas por afio
Asesoria técnica del CITA (Centro de
Investigaciones en Tecnologia de Alimentos)
San Isidro del General

Siete : 4 individuales

3 en grupos de 3 (4 mujeres entrevistadas)
3 dias
El calculo del costo oculto de las horas extra
Guia de entrevista general
Metodologia de analisis de las entrevistas

El primer contacto se facilitd por la ayuda de un asesor de la empresa, quien hizo la
introduccién del evaluador y dio un caracter oficial al estudio. Los gerentes colaboraron
y participaron en la formacion de los grupos de entrevistas. El alto numero de
funcionarios y de entrevistas impidié realizar otros estudios en la planta.
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Se percibié durante las entrevistas que las mujeres no hablaban libremente, aunque el
evaluador les habia asegurado que las declaraciones eran confidenciales y anénimas.
Las trabajadoras tenian miedo de que algunas informaciones llegaran a oidos de los
jefes.

En el momento de la entrega del informe asistieron todos los miembros de la
administracién, asi como también un representante de la Asociacion de Productores.
Después de la presentacion de los resultados tuvo lugar una reunién instructiva para
reflexionar sobre los mismos. Al conocer varios problemas de comunicacion, la empresa
dio inicio a una mejor concertacion entre los gerentes de la planta y los empleados.

Resultados del estudio :

Falta de comunicacion entre los jefes de la planta

Condiciones de trabajo dificiles

Mal estado de algunos equipos

Insuficiencia de las areas de servicio para los empleados.

Costo alto en horas extras (35 % de las horas de trabajo)

Muchas averias en el area de empaque que provocan, atraso del trabajo

Principales ensefianzas

Para una empresa de este tamafo (16 empleados) se necesitan por lo menos dos
evaluadores. En la primera visita a la planta es muy importante presentarse ante todos
los funcionarios y tratar de ganar su confianza, sobre todo de las mujeres. Debe
hacerse un trabajo de acercamiento antes de las entrevistas : almorzar con ellas, tomar
café, interesarse en su vida personal.

Se necesita una guia de entrevista general, y una guia de entrevista mas concreta. No
sirve preguntar sobre ciertos puntos (politica de mercadeo, planificacion de la
produccién, etc.) a los trabajadores. En la guia de entrevista mas concreta se
encuentran preguntas especiales para el gerente, el contador, la secretaria, etc.
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6.2 Queseria de Cabra ACCC (Asociacion Costarricense de Criadores de Cabras)

Presentacion

Tipo de AIR:

Productos comercializados :
Marca de venta :

Numero de empleados :

Cantidad procesada :
Apoyo externo:

Ubicacion de la AIR :

Desarrollo de la evaluacion
Entrevistas :

Estudios especificos:

Herramientas utilizadas :

Duracion del estudio:

Asociacion de productores de leche de cabra
Leche pasteurizada y quesos
ACCC
Dos: 1 encargado de planta
1 contador
300 litros de leche por semana
Asistencia técnica, financiera y equipos (Cooperacion
Francesa)
Tres Rios de Cartago - Costa Rica

Cuatro individuales (2 empleados y 2 socios)

Calculos de productividad, (cantidad de leche
utilizada en cada tipo de queso)

Estudio de higiene y de la calidad de los productos
Guia de entrevista simplificada

Guia de entrevista mas concreta

Metodologia HACCP

Metodologia de analisis de las entrevistas

2 dias

Esta agroindustria es muy pequena; el contacto se hizo muy facilmente. Los actores de
la queseria (empleados, miembros de la asociacién) colaboraron mucho. El tema
principal de discusién fue el futuro de la queseria, como proyecto apoyado por varios
sectores 0 como empresa autébnoma.

° Ademas hay apoyo permanente de los socios.
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Resultados del estudio

Falta de comunicacién

Necesidad de pasar del estatuto de proyecto a una empresa autbnoma
Falta de higiene y calidad uniforme de los productos, problemas con hongos
Altas variaciones en la cantidad de leche utilizada en el proceso de queso
Equipo de trabajo sobredimensionado

Principales enseilanzas

La queseria enfrenta problemas de calidad de ciertos productos. En algunos de ellos
crecen hongos y el producto se deteriora. En este caso se traté de poner en practica la
metodologia HACCP (Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control). Se realizé una
adaptacion de esta metodologia a la AIR, para lo cual se simplificé considerablemente.

La primera entrega de los resultados se realizd con este caso; fue muy instructivo
analizar los resultados frente a la administracion y a los socios de la asociacion.

Ademas, este caso permiti6 comprobar que ciertas AIR tienen un equipo
sobredimensionado. Varios de los requisitos de la queseria fueron regalados por
organizaciones de cooperacion. Aparentemente, a menudo ocurre que las ayudas y los
apoyos de estas organizaciones no siempre son bien adaptados a los necesitados de
las AIR. Con frecuencia sucede que los equipos son de excelente calidad, pero de
grandes volumenes de produccion.

Hubiera sido interesante entrevistar mas socios de la queseria, socios que unicamente
venden su leche a la AIR con el fin de lograr el punto de vista de los proveedores. Para
eso se necesita una guia de entrevista especial para socios productores. Se realizd,
después de analizar este caso, la guia de entrevista socio / productor.
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6.3 Trapiche APUMO (Asociacion Productores de Puriscal y Mora)

Presentacion

Descripcion de la AIR : Asociacion de productores de cafna
Productos comercializados : Tapa de dulce (panela)

Marca de venta : Sin marca

Numero de empleados : Cinco por dia de trabajo

Cantidad producida : Hasta 200 atados (300 Kg) por dia
Apoyo externo : Asistencia técnica (CECADE)
Ubicacién de la AIR : Llano Grande de Mora, Puriscal

Desarrollo de la evaluacion

Entrevistas : Cinco individuales (1 mujer)

Duracion del estudio: 2 dias

Estudios especificos : Conteo de la cantidad de abejas en una tapa
Herramientas utilizadas : Guia de entrevista general

Guia de entrevista mas concreta
Metodologia de analisis de las entrevistas

El diagnostico se desarrollé con normalidad, la gente del campo que trabaja en
pequenas unidades muy tradicionales colabora mucho. El trapiche prepara un proyecto
con CECADE para su remodelacion (construir un piso de cemento, instalar una homilla
nueva, prelimpiadores). Las observaciones a propédsito de las condiciones de trabajo y
del estado del equipo no resultan muy dtiles en este caso, ya que todo cambiara
posteriormente. Sin embargo, las declaraciones y la observaciéon del trabajo permitio
aclarar los deseos y las ideas de cada uno, ademas de las verdaderas necesidades.

Al ser una agroindustria de propiedad comunal, con una contabilidad unica para todos,
no se lleva ningun tipo de documento contable. Aunque la empresa estaba en
remodelacion , la evaluacion resultd muy instructiva.

Resultados del estudio

Dificultades puntuales de condiciones de trabajo

Falta de higiene de los productos (presencia de abejas)

Falta de uniformidad de los productos

Falta de organizacién del trabajo, pérdidas de tiempo

Necesidad de un esfuerzo comercial para insertarse en otros mercados
Falta de seguridad en el trapiche; algunos peligros para los trabajadores
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Principales enseiianzas

En el momento de la evaluacion, el trapiche organizaba un proyecto para remodelar la
planta. Aunque la empresa estd en tiempo de cambios, las declaraciones y la
observacién del trabajo permitieron captar los deseos y las ideas de cada uno, ademas
de las verdaderas necesidades. Se concluye que esta clase de evaluaciones se pueden
realizar en cualquier momento de la vida de una agroindustria (excepto tal vez cuando
esta empezando, ya que el trabajo debe estabilizarse un poco). En ciertos momentos
resulté dificil reunir a la gente. Hay que avisar con mucha anticipacion y confirmar varias
veces.

6.4 ADAPEX (Asociacion de Pequeiios Productores para la Exportacion)

Presentacion:
Tipode AIR: Asociacion de productores de minivegetales
Productos comercializados : Minivegetales (en bandejas y por kilo)
Marca de venta : ADAPEX
Numero de empleados : 15. 1 gerente
1 jefe de planta
1 secretaria
1 chofer
11 trabajadoras
Volumen procesado : 150 000 kilos de verduras por afio
Apoyo extemo : Por el momento ninguna (hay un proyecto para recibir
ayuda de Holanda)
Ubicacién de la AIR : Cipreses de Cartago
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Desarrollo de la evaluacion

Entrevistas : Diez. 9 individuales
1engrupode5
Duracion del estudio: 3 dias
Estudios especificos : Control del peso de las romanas
Herramientas utilizadas : Cartel de aviso
Guia de entrevista general

Guia de entrevista mas concreta

Guia de entrevista socio / productor
Metodologia causa / efecto

Metodologia de analisis de las entrevistas

En este caso la evaluadora se presentd sola a la agroindustria. No hubo como en los
casos precedentes, apoyo real de una institucién. Las consecuencias de ese hecho se
hicieron sentir durante todo el desarrollo de la evaluacion. Hizo falta un tipo de contrato
entre la empresa y la evaluadora a fin de poner por escrito el compromiso de cada una
de las partes.

La evaluacion fue muy tensa pero muy instructiva. El gerente no quisieron mostrar
ninguno documento contable, el calculo de costos ocultos fue dificil.

Las entrevistas se desarrollaron muy bien. Una gran mayoria de los trabajadores son
mujeres; se hicieron dos visitas antes del trabajo de campo. De esa manera, se gand su
confianza y sus declaraciones durante las entrevistas fueron muy naturales y
espontaneas.

Resultados de la evaluacion

Dificultades puntuales sobre las condiciones de trabajo

Falta de organizacién del trabajo, perdidas de productos

Limitaciones de algunos equipos de la planta

Falta de mantenimiento del equipo

Falta de comunicacién entre la administracion y los trabajadores

Necesidad de insertarse en otros canales comerciales

Falta de seguridad en la planta

Calculo de lo que gastaria la planta pagando a los funcionarios horas extra después
10 horas de trabajo, en vez de 12 horas. En ADAPEX no pagan extra segun la ley,
luego de ocho horas de trabajo, sino que lo hacen después de 12 horas . Se realiz6
un calculo basado en el pago de extras después de 10 horas de labor, 0 sea una
situacion intermedia entre las 8 y las 12 horas.
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Principales enseianzas

El hecho de que la evaluadora se presentara a la empresa sin la intermediacion de una
organizacion de apoyo. No hubo, como en los casos precedentes, tuvo sus
consecuencias durante todo el desarrollo de la evaluacion. La idea de realizar la
evaluaciéon no venia de la agroindustria., por lo que la colaboracion del gerente no fue
suficiente .

ADAPEX tenia un problema “misterioso” del cual nadie parecia conocer la causa.
Ocurria que al momento de salir para el mercado, a pesar de que habia una pizarra
donde e anotaban los pedidos , siempre faltaban dos o tres bandejas. Para resolver este
problema, se utilizo la metodologia causal/efecto. Con tal fin, se aprovecho la entrega de
los resultados frente a todos, para que colaboraran y comunicaran sus ideas sobre el
asunto.

6.5 PROUDESSA (Productores Unidos para el Desarrollo)

Presentacion :
Tipode AIR: Asociacién de productores de raices y tubérculos
Productos comercializados : Raices y tubérculos
Marca de venta : PROUDESSA
Numero de empleados : 14: 1 administrador
1 comprador
1 jefe de campo
1 jefe de planta
1 secretaria
9 trabajadores de planta
Volumen procesado : 140 toneladas/ mes
Apoyo extemno : Asistencia técnica y financiera de CECADE
(Centro de Capacitacion para el Desarrollo)
Ubicacién de la AIR : Chachagua de San Ramén
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Desarrollo de la evaluacion :

Entrevistas : Seis: 3 individuales
3 en grupos de 3
Duracién del estudio : 3 dias
Estudios especificos : Estudio de los documentos contables
Herramientas utilizadas : Cartel de aviso

Guia de entrevista general
Guia de entrevista mas concreta
Metodologia de analisis de las entrevistas

Con mas experiencia (esta evaluacion fue la quinta realizada), el primer contacto se
realiz6 mejor y eso se sintié durante todo el estudio. Habia un real deseo de mejorar la
planta por parte tanto de la administracion como de los funcionarios. En el momento de
la entrega de los resultados, los miembros de la administracién tomaron la iniciativa de
abandonar la reunién un rato para que los trabajadores pudieran expresar sus
reacciones y observaciones mas libremente.

Los documentos contables eran muy pocos. A menudo las AIR contratan un contador
externo y los documentos algunas veces permanecen en la oficina del contador o de
las organizaciones de apoyo. En este caso, hubiera resultado mas practico saberlo de
antemano y tratar de conseguir los documentos con mayor antelacion.

Resultados de la evaluacion

Dificultades puntuales de condiciones de trabajo

Falta de comunicacion y de reuniones

Falta de uniformidad del producto

Heterogeneidad en la disponibilidad de materia prima, en cuanto a la continuidad en
la oferta

Falta de organizacién y de rigor en el trabajo

Debilidad para insertarse en los canales comerciales

Costos administrativos altos

Falta de capacitaciéon en administracion de empresas

Principales enseianzas

La presentaciéon de los resultados se realizé frente a todos los empleados de la
empresa. Una parte de los funcionarios eran de un nivel muy humilde, algunos
tenian dificultades para leer y necesitaban un poco mas de tiempo para entender
ciertas informaciones. Sin embargo, todos participaron mucho; hubo una discusion
muy valiosa e instructiva. Surgi6 la necesidad de pensar en una presentaciéon de los
resultados mas accesible que, al mismo tiempo, considere las reacciones de la
gente.
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La evaluacion ayudé a motivar a todos. La empresa, debido a dificultades de venta en
sus productos y en el trabajo propiamente dicho, habia tenido que suspender sus
actividades algunos dias en las semanas anteriores. Al analizar los documentos
contables, se encontré que el contador de la planta no tomaba en cuenta la depreciacion
(amortizacién) del equipo.
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6.6 Mi Vaquita (Agroindustria de lacteos)

Presentacion

Tipode AIR: Empresa privada
Productos comercializados : Queso fresco, queso rallado y mantequilla
Marcas de venta : Mi Vaquita
Numero de empleados : Seis: 1 gerente
un jefe de planta
4 trabajadores
Volumen procesado: 30,000 litros de leche / semana
Apoyo exteno : Apoyo técnico del Ministerio de Agricultura y
Ganaderia
Ubicacién de la AIR : Santa Cruz de Turrialba - Costa Rica

Desarrollo de la evaluacion

1. Entrevistas : Seis individuales
Duracién del estudio : Dos dias
Estudios especificos : Andlisis de puesto de un trabajador

Andlisis de puesto de la ralladora de queso
Estudio de datos contables

Herramientas utilizadas : Cartel de aviso
Guia de entrevista general
Guia de entrevista mas concreta
Metodologia de las chimeneas
Metodologia de analisis de las entrevistas

En este caso la evaluadora realizé el primer contacto sin el apoyo de ninguna
organizacion de cooperacion. Sin embargo, la evaluacién se desarrolld bien.

El trabajo de evaluacion cubri6 dos dias, de la madrugada hasta la tarde. Es
importante asistir a todo el trabajo del dia para observar todas las fases.

Resultados de la evaluacion

Problemas puntuales de condiciones de trabajo

Falta de capacitacion de nuevos trabajadores

Falta de comunicacién (escrita)

Alto costo de materiales de limpieza (utilizaciéon excesiva)
Dificultades para insertarse en los canales comerciales
Averias frecuentes de la ralladora de queso
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Principales enseiianzas

Durante las entrevistas se detecté que la queseria perdia tiempo y no trabajaba de
manera Optima. Algunos trabajadores se detenian a cada rato durante el proceso.
Ademas, la ralladora de queso a menudo estaba en malas condiciones.

Para evaluar cuantitativamente la eficacia real de los trabajadores y de la ralladora,
se utilizd un instrumento llamado “la metodologia de las chimeneas™ Esta
herramienta fue adaptada a las Agroindustrias Rurales y puede revelar resultados
interesantes.

6.7 COOPEDELICIAS R.L. (Cooperativa de Productores de Mora)

Presentacion
Tipode AIR: Asociacion de productores de frutas
Productos comercializados : Pulpas de frutas
Marcas de venta : La Campifia
Numero de empleados : Ocho: 1 gerente
1 jefe de planta
1 secretaria
5 trabajadoras de planta

Volumen procesado :
Apoyo externo .
Ubicacion de la AIR :

Desarrollo de la evaluacion
Entrevistas :
Duracién del estudio ;

Estudios especializados :
Herramientas utilizadas :

11 000 kilos de fruta / mes
Asistencia técnica del CITA.
Cedral de Ledn Cortés - Costa Rica

Cuatro: 3 individuales, un grupo de 4

Dos dias

Calculo de productividad

Cartel de aviso

Guia de entrevista general

Guia de entrevista mas concreta
Metodologia de analisis de las entrevistas

La AIR presenta una fuerte rotacion de su personal. La empresa cuenta unicamente
con tres empleados fijos. Los demas son contratados cuando se necesita mano de
obra. En consecuencia, los nuevos empleados no conocen muy bien la planta; la
informacion que pueden dar es limitada. Esta situacién, se puede aprovechar para
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profundizar el proceso de contratacion de los empleados y de su entrenamiento en
la tarea que tienen que hacer.

Resultados del estudio

Fuerte rotacién del personal

Falta de comunicacién y de reuniones entre todos

Falta de politica estratégica

Falta de delegacion de las tareas por parte de ciertos empleados
Algunos peligros en la planta

Principales enseiianzas

Este caso fue muy interesante desde el punto de vista humano. Gracias a un primer
contacto bien hecho, las entrevistas se desarrollaron en forma natural y espontanea.
Valié la pena profundizar el primer encuentro para que las trabajadoras sintieran
confianza.

Resulta importante comunicar con tiempo a la administracion de la planta que todos
los documentos que tiene pueden ser utiles. En efecto, las AIR a menudo cuentan
con documentos interesantes que los evaluadores pueden consultar (otros
diagnodsticos, otras evaluaciones hechas en la planta). Sin embargo, algunas veces
estos documentos no estan disponibles en el momento de la evaluacién empresarial.
Esos detalles se deben coordinar con anticipacion para que no afecten los
resultados de la evaluacion.
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CAPITULO 7 . ANALISIS DE LOS PROBLEMAS ENCONTRADOS EN
LAS AGROINDUSTRIAS RURALES

En esta parte se trata de presentar los principales problemas que aparecieron durante el
estudio piloto. El evaluador debe saber que las dificultades aqui detectadas ocurren a
menudo en las agroindustrias rurales. Por consiguiente, puede resultar interesante
averiguar siempre sobre su existencia durante la evaluacion.

Ya se ha visto que, cuando se detecta un problema, algunas veces se puede calcular lo
que cuesta esa disfuncién a la planta : el “costo oculto” del problema. En los parrafos
siguientes se presentaran calculos de costos ocultos que pueden realizarse cuando la
disfuncion lo permite.

7.1 Trabajo en horas extra

Las horas extra en una empresa son consideradas como disfunciones en la
organizacion del trabajo. En efecto, se considera que el trabajo de la planta tiene que ser
organizado de tal manera que se realice en los horarios normales de trabajo. Si se
necesita trabajar mas, se contratan mas empleados o se establecen tumos de trabajo.

Es posible evaluar en términos financieros lo que cuesta a una AIR trabajar horas extra.
El costo oculto de horas extra se calcula de la manera siguiente :

Con: C : la cantidad de horas extra trabajadas durante un cierto periodo de
tiempo (15 dias o un mes)
D : la diferencia de sueldo entre una hora normal y una hora extra
D x C = el costo de las horas extras

Después de este cdlculo se puede extrapolar lo que esta forma de trabajo costaria a la
empresa durante un ano.

64
Mejorar la Competitividad de las Agroindustrias Rurales



Ejemplo : UTRAIPZ Agroindustria procesadora de pulpas de fruta
17 empleados
San Isidro de El General

Los célculos se hicieron a partir de las planillas de dos semanas consecutivas
Durante estas semanas, los empleados trabajaron :

o 586 horas normales
e 316 horas extras (C)
e 902 horas en total

Entonces, 35 % de las horas de trabajo fueron horas extras. Considerando que una hora
normal se paga a US$ 0.78 y una hora extra a US$ 1.16, se tiene que D=1.16-0.78=
USS$ 0.38. De esta forma el costo oculto de las horas extra es de (DxC) US$ 0.38 x 316=
US$ 153.3. Haciendo la relacién para un afo el costo oculto de estas horas extras seria
de aproximadamente US$ 3,985.

Sin embargo la solucién no es tan sencilla como recortar las horas extra. Los
trabajadores dijeron durante las entrevistas que si no habia mas posibilidades de
trabajar horas extras, tendrian que buscar otro trabajo.

7.2 El ausentismo

Por medio de las entrevistas se pudo conocer que ciertas AIR tenian problemas de
ausentismo, situacién que generaba molestar entre muchos funcionarios. Resulta dificil
evaluar como afecta el ausentismo en una agroindustria . En la mayoria de los casos,
quienes faltan al trabajo no reciben su sueldo. Entonces, aparentemente, la empresa no
pierde nada a causa del ausentismo.

Sin embargo, el trabajo no realizado por los ausentes se recarga sobre los otros
funcionarios afectando la calidad del trabajo en diferentes puntos: la calidad del
producto, la productividad, la eficiencia disminuida de los empleados por causa de
cansancio. Esa pérdidas de calidad tienen un costo.

Sin embargo, las empresas casi nunca registran cuando alguien falta al trabajo; toda la
informacién sobre este asunto es muy vaga. Se puede consultar la planilla y observar la
cantidad de horas trabajadas por semana por empleado. Considerando que un
funcionario trabaja 48 horas por semana (en la mayoria de las AIR), se puede buscar si
alguien falté.
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Este control no es totalmente seguro debido a que en algunas AIR, los trabajadores son
contratados Unicamente tres o cuatro dias por semana. Entonces, los dos o tres dias
que el empleado no trabaja no pueden ser considerados como ausentismo. En otros
casos, la AIR, por falta de materia prima o de pedidos no trabajan siempre 6 dias por
semana.

Se hace dificil entonces, comparar datos de una semana con otra. Si se desea evaluar
los “costos ocultos” del ausentismo, es preciso hacer muchas aproximaciones.

7.3 Dificultades puntuales de condiciones de trabajo

En general, al observar el trabajo de la planta y hablar con los trabajadores se notan
dificultades en las condiciones de trabajo. Estos problemas hacen que algunas tareas se
toren dificiles.

A menudo se encuentran las siguientes dificultades: mucho ruido, calor excesivo e
incomodidades en un puesto de trabajo (espacio reducido, poca luz).

Ejemplo : UTRAIPZ Agroindustria de pulpas de fruta
16 empleados
San Isidro del General

Problema: Incomodidad para realizar una determinada operacién

Un problema detectado en la seccion de empaque de mermeladas fue que la colocacion
de las etiquetas en las bolsas era muy incomoda, porque los rollos de etiquetas se
resbalaban. Se aconsejo colgar en un lugar fijo (sobre la pared) los rollos de etiquetas
adhesivas, de manera que la trabajadora pudiera tomarlas sin que éstas se le
resbalaran.

(e)}
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7.4 Fuerte rotacion del personal

Se comprobd que en varias agroindustrias rurales los empleados cambian bastante a
menudo. La rotacion del personal puede tener ventajas, pues supuestamente un
empleado nuevo esta muy motivado por su nuevo trabajo. Sin embargo, el funcionario
nuevo realiza las tareas mas lentamente y con mas dificultad que un trabajador que ya
tiene algun tiempo en la planta. En consecuencia la empresa pierde en rendimiento,
pues otra persona tiene que dedicar cierto tiempo para explicarle las tareas al nuevo
empleado.

Ejemplo : COOPEDELICIAS R.L. Agroindustria de pulpa de fruta
7 empleados (muy variable)
Cedral de Ledn Cortés

Cuando se realiz6 el diagnéstico casi todos los trabajadores de la planta eran nuevos.
La rotacién del personal en esta empresa es muy alta y el jefe de planta debe dedicar
una gran parte de su tiempo a entrenar las nuevas trabajadoras.

7.5 Falta de seguridad

En ciertas AIR se detectan peligros causados por la estructura de la planta, los equipos
de trabajo o el medio ambiente.

Ejemplo : ADAPEX Empacadora de minivegetales
15 empleados
Cipreses de Cartago

Problema: Falta de seguridad dentro de la planta

La planta tiene dos escaleras muy peligrosas. Los empleados, tanto los gerentes como
los operarios, se caen a menudo, aunque las escaleras tengan barandas. Se aconsejo
colocar bandas adhesivas para disminuir los riesgos de caidas.
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7.6 Falta de organizacion del trabajo

Una gran parte de las AIR enfrentan dificultades de organizacion de trabajo. Esto se
nota por medio de las entrevistas, las observaciones en el terreno y los estudios
especificos.

Ejemplo : Trapiche APUMO
5 empleados
Llano Grande de Mora - Costa Rica

Una dificultad en este tipo de agroindustria es que todos hacen un poco de todo. Nadie
realmente, salvo la persona que alimenta la homilla, tiene una unica tarea.

La etapa mas delicada del trabajo se da cuando la tarea llega al punteo. En ese
momento se necesitan 3 personas cerca de la paila para ejecutar diversos trabajos :
- Sacar la tarea
- Batir en la canoa
- Llenar los moldes
- Cambiar los moldes cuando estan lienos

Cuando la tarea llega al punteo no se avisa a otros empleados y entonces , el trabajo se
hace apresuradamente, con mucha desorganizacioén. En consecuencia, la tarea no es
moldeada suficientemente rapido y las Gltimas tapas no quedan tan bonitas porque el
duice se endurece.

Para remediar esa situacion, se aconsejd0 mejorar la comunicacién para facilitar la
organizacion. Se podria avisar al que muele y al que saca el bagazo un poco antes de
llegar al punteo, para que estén preparados.

7.7 Falta de higiene y defectos de calidad

En las AIR, mas que en otro tipo de industrias, se presentan bastantes problemas de
higiene y defectos de calidad en sus productos, que provocan constantes devoluciones.
empresa. Sin embargo, casi nunca se evaluan los “costos ocultos” causados por
defectos de calidad., en vista que la mayoria de las AIR no llevan registros de los
productos que salen defectuosos o que son devueltos por los clientes.

En conversacion con la gente, se conocen cuales son los defectos de calidad , pero las
informaciones son muy vagas y no se llevan registros, lo que no permite realizar calculos
serios.

(o))
a
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7.8 Limitaciones del equipo

En algunos casos sucede que ciertos equipos de la AIR son de baja calidad y poco
confiables; esto influye sobre la eficiencia del trabajo y la calidad de los productos.

Eiemplo : ADAPEX Empacadora de minivegetales
15 empleados. Cipreses de Cartago

Problema: Poca confiabilidad de las romanas

Se detectd que las romanas no indicaban el mismo peso para una misma cantidad de
producto. Después de algunas pruebas se comprobd que el peso variaba hasta en 14 %
de una romana a otra.

Ese error en la pesada perjudica la calidad del producto, pues si el peso indicado no es
el verdadero, el consumidor puede hacer reclamaciones. Ademads, las romanas
utilizadas no son adecuadas para pesar este tipo de producto, puesto que no tienen
precision para pesar 100 o 200 gramos de producto.

7.9 Falta de comunicacion

Muchas AIR tienen problemas de comunicacién entre sus funcionarios. Esto se nota mas
en las AIR que tienen mas de 10 empleados. La administracion de la planta se reane
con regularidad, pero hay pocas reuniones con todos los empleados de la AIR.

Ademas, existe muy poca comunicacion escrita. Esta se podria desarrollar mucho mas,
en particular para informar a los trabajadores sobre los peligros de la planta, las normas
basicas de higiene, el funcionamiento de algun equipo.

Ejemplo : PROUDESSA Agroindustria empacadora de raices y tubérculos
14 empleados. Chachagua de San Ramén

Problema: Facilitar los procedimientos de trabajo

Algunos funcionarios olvidan ciertas consignas de trabajo. El jefe de planta tiene que
repetir varias veces Ilo que deben hacer. Eso, lamentablemente, hace perder mucho
Una solucién podria ser colocar sobre las paredes de la planta carteles grandes con
dibujos y explicaciones basicas que muestren como se realiza el trabajo. Estos carteles
serian como una ayuda-memoria para el empleado y le evitaria preguntar tan a menudo.
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7.10 Dificultades para insertarse en los canales comerciales

La mayoria de las AIR tienen una gran debilidad en la fase de comercializacion de sus
productos. Su red comercial no esta muy desarrollada y casi nunca existe una persona
encargada especificamente de la distribucion y venta de los productos.

Ejemplo : Agroindustria ADAPEX, empacadora de minivegetales
15 empleados
~ Cipreses de Cartago

Aparentemente, la empresa no hace muchos esfuerzos para aumentar su mercado. No
se reflejan gastos de publicidad en la contabilidad. Los minivegetales son productos
“gourmet” por cuanto su mercado es mas reducido que el de los vegetales tradicionates.
Se podrian realizar degustaciones en supermercados para promover los productos.

Se puede enseriar formas de preparar los minivegetales (ensaladas, pasabocas) para
dar ideas a los consumidores y motivar su compra. Ademds, se podria incursionar
en el mercado de restaurantes y de “catering service”..

7.11 Los cuellos de botella

A menudo los equipos constituyen “cuellos de botella” que establecen la capacidad de
produccioén de ciertos procesos. Los cuellos de botella necesitan una gestion particular,
la cual se puede enfocar desde tres puntos principales :

e Optimizar la_capacidad de produccién del equipo: el mantenimiento tiene que ser
preventivo, las suspensiones en el proceso tienen que desaparecer y debe ser
realizado un control de calidad mas arriba del punto donde esta el “cuello de botella”
para evitar una produccion inutil.

e Optimizar el flujo del proceso : asegurar una provision de producto para evitar las
suspensiones por falta de abastecimiento; programar el trabajo del puesto en funcion
de las altas demandas eventuales de ciertos productos.

e Buscar como _aumentar la capacidad : mejorar el proceso, sustituir mediante la
elaboracién parcial con otro equipo parecido.
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Ejemplo : UTRAIPZ Agroindustnia de pulpa de fruta
17 empleados
San Isidro del General

UTRAIPZ tenia dificultades con las selladoras de bolsas . Estas méquinas estaban
frecuentemente en averia y atrasaban €l trabajo. Se puede considerar que las selladoras
constituian “cueflos de botella® en el proceso.

Para disminuir el efecto que este problema representaba para el desarrollo del trabajo,
se tratdé de subrayar la importancia del mantenimiento preventivo y la organizacion del
funcionamiento de las selladoras.

Ademas de indicar estos puntos a los gerentes de la empresa, se puede realizar “una
chimenea” del funcionamiento de los equipos que constituyen “cuellos de botella’. De
ese modo, los gerentes pueden ver en un grafico lo que representan las averias en el
tiempo total de trabajo. Esta metodologia se explica en el capitulo 4.
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ANEXO

Ficha completa sobre la evaluacion empresarial de UTRAIPZ
(Agroindustria de pulpas de fruta)
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1. Presentacion de la empresa UTRAIPZ

La Unién de Trabajadores Independientes de Pérez Zeledon (UTRAIPZ) se cred en
1976. El proyecto de la planta empezd en 1986 con el propdsito de ofrecer una
alterativa de mercado a los productores de frutas asociados a UTRAIPZ. El proceso
agroindustrial consiste en la elaboracion de pulpas de frutas (mango, pifia, maracuya,
etc.), que se almacenan a granel en las estaciones de gran produccién y posteriormente
se empacan en bolsas de polietileno segun los pedidos.

La empresa cuenta hoy con dos plantas:

- Una planta de pulpas de frutas y de mermeladas (ésta fue la planta evaluada).
Se procesa pifa, papaya, mango, maracuyd, naranjilla, guayaba, guanabana,
mora, cas y carambola.

- Una planta de encurtidos y chiles jalapefos. Esta planta procesa: zanahoria,
cebolla, vainica, chayote, coliflor y chiles.

2. Generalidades sobre la evaluacion

El primer contacto

El primer contacto fue realizado con ayuda de una persona que brinda asesoria técnica
a la empresa. La metodologia fue presentada a un representante de la Junta Directiva,
al Gerente, y al Jefe de Planta. Estos funcionarios tenian la misién de informar a los
empleados de la agroindustria sobre el desarrollo de la evaluacion.

El trabajo en el terreno

El diagnéstico propiamente dicho fue realizado durante tres dias, de la siguiente
forma:

¢ Realizacion de las entrevistas :  Miembro Junta Directiva
Gerente
Jefe de planta
Chofer
Nueve empleados de planta
¢ Observaciones en la planta y realizacion de estudios especializados.
(analisis de la planilla).
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El efecto de espejo

El efecto de espejo, restitucion de lo surgido de las entrevistas, de las observaciones y
de los estudios especializados, se realizé respetando el anonimato y la confidencialidad
de las declaraciones recibidas.  Tuvo lugar cinco semanas después de realizado el
estudio y se presentd al personal de la planta, el jefe de planta, el gerente, un
representante de la Junta Directiva y al asesor técnico.

El informe final

El informe final fue entregado dos semanas después de realizado el efecto de espejo.
3. Los resultados del efecto de espejo

En esta seccién se presentan las ldminas utilizadas para el efecto de espejo.

3.1. Historia profesional / Perspectivas y motivaciones

Entrevistas

Las perspectivas y motivaciones de los funcionarios de la administracién y de los
trabajadores parecen muy diferentes. Los primeros estan muy motivados; los ultimos
trabajan por el sueldo.

Personal administrativo

"Légicamente, el objetivo es consolidar una empresa de pequerios agricultores.”

"Mi motivacion es producir un producto que a la gente le guste. Cuando uno ve en un
supermercado el producto, da placer."”

"Mi motivacion es modemizar la actividad, exportar y diversificar."

Personal de planta

"No aspiro a subir mas. La unica causa por la cual trabajo es el salario.”
“Yo trabajo porque uno necesita hacerlo, para sobrevivir.”

Estudio en la planta

A causa del gran numero de empleados en la planta, se advierten perspectivas y
motivaciones diferentes. Sin embargo, los trabajadores tienen muy pocas motivaciones;
no se sienten implicados por el trabajo de la planta. Se limitan a realizar sus tareas.

Es una lastima que la unica motivacion de un funcionario sea el salario. Se necesita un
esfuerzo de comunicacion en la planta para motivar a los empleados. Hay que poner en
relieve las relaciones humanas en la gestiéon de la empresa.

75
Mejorar la Competitividad de las Agroindustrias Rurales



Discusion frente a los resultados precedentes

Pocas reacciones por parte de los trabajadores. La administracién parecié lamentar esta
indiferencia, pero la considera casi inevitable.

Comentarios y Recomendaciones

Se penso en elevar el espiritu de empresa, organizando mas reuniones e implicando
mas a los empleados en la organizacién y funcionamiento de la planta.

76
Mejorar la Competitividad de las Agroindustrias Rurales




3.2. Condiciones de trabajo / El ambiente de trabajo

Entrevistas

En el ambiente se advierte estrés, desmotivacion. La gente parece dividida.

"Siento mucho estrés, presion. No es agradable trabajar."

"Hay desmotivacion en la planta, mal humor. No se da nunca una “palmadita en la
espalda’. Eso falta; el trabajo es bastante cansado y duro.”

Sin embargo, algunas personas se sienten bien

"El ambiente es normal, tranquilo."”

Estudio en la planta

La gente no parece muy motivada; eso varia segun el puesto. El hecho de que no haya
muchas empresas alrededor obliga a los trabajadores a quedarse.

Discusion frente a los resultados precedentes

Sorpresa del gerente.

Los que dijeron que sentian mucha presion no hablaron sobre este punto durante la
reunion.

Comentarios y recomendaciones

Lograr mas comunicacion y confianza.

Ademas, algunos propusieron un poco mas de reconocimiento por parte de los
gerentes; no necesariamente en términos financieros, sino recordar el dia de
cumpleanos, una palmada en la espalda de vez en cuando. Que no se olvide que el
trabajo es duro.
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3.2. Condiciones de trabajo / Adecuacion de los locales

Entrevistas

La planta es demasiada pequeria; eso dafia el trabajo:

"Somos muy débiles en cuanto a la infraestructura.”
"Hay muy poco espacio. A veces es incomodo."
"El espacio es muy reducido. A mi me da lastima ver a las muchachas trabajar asi."

Las oficinas también son pequefias y poco adecuadas:

"Quiero mejores condiciones técnicas en todo sentido: hay que modemizar la planta y
las oficinas."

"En las oficinas, el espacio es demasiado reducido. Los productores no pueden
sentarse."

"No tenemos oficinas. No existen."

Los locales sociales son insuficientes, faltan a la vida social de la empresa:
"Se requiere un comedor donde la gente pueda preparar sus alimentos."

"Seria mucho mejor que la gente compartiera mas. No hay contactos entre las dos
plantas. Tal vez con un lugar tan simple como un cuarto para almorzar juntos..."

Estudio en la planta

El espacio para trabajar es insuficiente; hay desorden en la planta de pulpas. Las cajas
vacias, las cajas listas y los productos estan puestos en una misma sala sin ningun
orden.

Las oficinas son demasiado pequeiias, el area de administracion de la planta no es
adecuada para recibir correctamente a un productor 0 un cliente. Los servicios
sanitarios, las duchas estan bien, pero falta un comedor donde los empleados puedan
almorzar y tomar el café tranquilos.

Discusion frente a los resultados precedentes

Todos estan de acuerdo con estas declaraciones; no hay nada que afadir. Todos lo
lamentan.

Comentarios y recomendaciones

Algunos propusieron habilitar un comedor en un lugar desocupado de la planta.
Ademas, se decidi6 establecer una oficina especial para el gerente.
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3.2. Condiciones de trabajo / La limpieza

Entrevistas

La limpieza de la planta parece convenir a todos, pero podria mejorarse:

"Para la limpieza, se hace lo que se puede."

"La administracién no le pone importancia a la limpieza. Hay que usar cepillos que no
maltratan las maquinas."

“No hay tiempo suficiente para limpiar ."

Estudio en la planta

La planta parece limpia, excepto el area de recepcién de la materia prima. La basura
queda alli y huele mal. Esto atrae moscas y cerca se encuentra la sala de preparacién
de las frutas.

Discusion frente a los resultados precedentes

Sorpresa de la administracion ante esas declaraciones. J

Comentarios y recomendaciones

Decision de botar la basura en otro lugar mas alejado de la sala de preparacion de las
frutas.
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3.2 Condiciones de trabajo / Puestos de trabajo

Entrevistas

El ritmo de trabajo es fuerte. Los medios de trabajo influyen sobre esa cadencia.

"Yo siento que en ciertos momentos, trabajo bastante. Pero los medios no permiten
hacerlo  todo."

"Las maquinas atrasan el trabajo. Hay ritmos de trabajo rapidos y lentos, segun las
maquinas."

La cadencia de trabajo es irregular

"No tenemos horarios estables. Sabemos en la tarde los horarios del dia siguiente."
"El ritmo de trabajo es un poco irregular.”

La gente en general parece apreciar su trabajo

"El trabajo es repetitivo, rapido e interesante, pero cansado. A mi me gusta a veces."
"A mi me gusta trabajar, pero es un poco aburrido."

Estudio en la planta

Los funcionarios parecen estar muy ocupados. Sin embargo, en algunos casos podrian
ganar tiempo si el equipo fuera méas nuevo y de mayor capacidad. Algunos trabajadores
pierden tiempo reparandolo o esperando la reparacion.

Nota : en este caso se habria podido utilizar la “metodologia de las chimeneas” para
evaluar el tiempo real de trabajo de ciertos funcionanos o el tiempo perdido por un
trabajador para reparaciones.

Discusion frente a los resultados precedentes

Algunos contestaron que no era verdad, que cuando una maquina estaba en averia, se
ocupaba el tiempo de otra manera; siempre habia algo que hacer.

Otros dijeron que si, que era verdad, que se perdia mucho tiempo arreglando las
maquinas.

Comentarios y recomendaciones

Se decidi6 estudiar este punto con mayor precision, realizando estudios del tiempo de
averia por dia, del tiempo de reparacion por dia, para comprender la amplitud de
problema.
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3.2 Condiciones de trabajo / Materiales y Suministros

Entrevistas

"No todo funciona. Hay maquinas que requieren reparacion."
“Cierto equipo es delicado, facilmente se puede danar por la humedad. Eso sucede con
el equipo eléctrico.”

Las maquinas son viejas y perjudican el trabajo

"Yo las califico de 50% aceptables, las otras estan muy deteriorados. En produccion, hay
que jugar al mecanico, solucionar los problemas con otras maquinas."

El mantenimiento de las maquinas no parece adecuado:
"Con un mantenimiento adecuado, seria una superplanta. Hay falta de interés por parte

de la administracién.”
"No hay costumbre de chequear las maquinas."

Estudio en la planta

El equipo no es 6ptimo. Las selladoras de bolsas presentan constantes averias.

Nota : en este caso, se habria podido utilizar la “metodologia de las chimeneas” para
determinar la cantidad de averias de las selladoras. A partir de este estudio, se puede
evaluar aproximadamente el costo de las averias y comparar estos nimeros con el costo
de una nueva maquina.

Discusion ante los resultados precedentes

Todos estuvieron de acuerdo en que el equipo debe ser revisado. Algunos se quejaron
de tener que “jugar a los mecanicos” cada dia para reparar las selladoras, cuando en
realidad no tienen ningun conocimiento de mecanica.

Comentarios y recomendaciones

Se decidid tratar de organizar un plan de mantenimiento para que cada equipo sea
revisado regularmente. Poner en marcha un mantenimiento preventivo, mas que arreglar
el equipo después de la averia.
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3.2 Condiciones de trabajo / Seguridad y ambiente

Entrevistas

Las maquinas parecen mas 0 menos seguras; uno tiene que tener cuidado:
"Yo pienso que son seguras, eso depende de uno."

"Las maquinas no son peligrosas, requieren cuidado."

“Las marmitas pueden ser peligrosas."

Las molestias méas importantes son el calor y el ruido:

"En cuanto a la infraestructura, la planta es muy bajita, la ventilacién es pobre : se
concentra calor. Podemos poner un extractor de aire o ventiladores."

Estudio en la planta

No hay tantos peligros en la planta pero se podria mejorar este aspecto. Las escaleras
para llegar a la planta de pulpas no tienen baranda y pueden ser peligrosas. No hay
ningun cartel de aviso en la planta sobre los peligros eventuales de las marmitas, de las
selladoras de bolsas, etc.

Las principales molestias son el calor y el ruido. No se hace ningun esfuerzo para
disminuirlos, ni siquiera se buscan soluciones sencillas (orejeras, ventiladores).

Nota : se habria podido medir la temperatura en algunos sitios de la planta para que
todos, en particular la administracion, se den cuenta de calor.

Discusion frente a los resultados precedentes

Todos estuvieron de acuerdo con esas declaraciones. Algunos insistieron en que el
ruido era muy fuerte y el calor muy pesado.

La administracion se mostré sorprendida de saber que los funcionarios se quejaban del
ruido. Dijeron que el exceso de calor en la planta era por causa de su infraestructura.

Comentarios y recomendaciones

Se decidié comprar orejeras para los trabajadores sometidos a mucho ruido.
Se recomendd comprar ventiladores, por lo menos para las dreas donde se trabaja con
productos calientes.
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3.2 Organizacion del trabajo / Definicion de las funciones

Entrevistas

La definicién de las funciones de cada uno no es muy precisa

"No existe una definicion de las funciones. Yo necesito gente polifuncional.”
"No tiene claro cual es su trabajo. Quisiéramos que fuera mas claro."

Estudio en la planta

No existe un manual de los puestos. Sin embargo, todos parecen saber lo que deben
hacer. de todas maneras el manual hace falta.

Discusién ante los resultados precedentes

Muchos dijeron que conocian muy bien sus funciones, que no necesitaban un manual
de puestos.

La administracion se mostré interesada en la idea de un manual de puestos.

Comentarios y recomendaciones

La administracion decidio discutir este asunto y, eventualmente, confiar esta tarea a un
funcionario.
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3.2 Organizacion del trabajo / Responsabilidades e iniciativas de cada uno

Entrevistas

Los empleados sienten que tienen responsabilidades en la empresa

"Mi trabajo es bastante cansador. Siento una presion tremenda, porque todo producto
tiene que ser 6ptimo. Para mi, eso es algo frustrante, porque esta sobre mi solo esta
responsabilidad.”

- |"Siento responsabilidades; esa es mi tarea."

Estudio en la planta

En general los empleados se sienten responsables de su tarea y quieren realizarla bien.
Sin embargo, las responsabilidades podrian estar mejor repartidas. Algunos podrian
delegar mas ciertos aspectos de su trabajo.

Discusion ante los resultados precedentes

Algunos dijeron que sentian demasiadas responsabilidades, mucha presion; que se
podria delegar mas.

El gerente se mostré de acuerdo con esto.

Comentarios y recomendaciones

Se recomendo tratar de delegar mas, mostrando sus ventajas (en caso de enfermedad,
el trabajo puede seguir, etc.).

Se decidi6 iniciar una politica de mejor reparto de las tareas.
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3.3. Organizacidn del trabajo / Cantidad de trabajo

Entrevistas

A falta de tiempo o de conocimiento, algunas tareas son mal asumidas

"Si algunas veces. Con muchas tareas en un dia uno no puede cumplir, es demasiado."
"Si hay cosas sobre las cuales no tengo conocimiento para hacerlas. Quiero informacion
sobre aspectos secretariales, para redactar facilmente y manejar la maquina de escribir."
El asunto de los dias libres no queda muy claro:

"Debe llegarse a un entendimiento entre la empresa y el empleado; uno tendria que
escoger sus dias libres."

"No puedo cambiar la fecha de los dias libres."

Cada uno tiene una opinion diferente sobre el ausentismo:

"Casi no hay ausentismo."
"Hay bastante ausentismo. Cuando alguien falta, se siente, se recarga sobre los otros."

Estudio en la planta

El asunto de los asuetos parece muy vago, es dificil aclararlo. Ademas, no se sabe a
quién creer. Falta un método de seguimiento de las ausencias.

Nota : en este caso los funcionarios ausentes no reciben sueldo. La administracién no
registra cuando un empleado falta. Ademas, resulté dificil lograr informacién sobre este
asunto a partir de la planilla. En efecto, todos los funcionarios trabajan una cantidad de
horas diferente segun su puesto, y esto cambia de una semana a otra. Algunos cobran
por horas, otros por rendimiento; ciertos empleados trabajan muchas horas extra. Fue
dificil lograr informacion confiable sobre el ausentismo para saber con precision cuando
alguien falta. Sin embargo, con mas tiempo y ayuda de alguien de la administracion que
conociera a los trabajadores, se habria podido lograr informaciones interesantes.

Discusion ante los resultados precedentes

Algunos se quejaron de que se trabajan muchas horas; a veces hay demasiado trabajo
(para las mujeres con una familia que cuidar). Otros dijeron que cuando-alguien faltaba,
se recargaba su trabajo sobre los demas. Dijeron que “si, que habia ausentismo.

Comentarios y recomendaciones

Se recomendd sequir de cerca el ausentismo. Ademas, se decidié estudiar las horas
trabajadas por cada uno por semana y enfocar la posibilidad de contratar a otros
trabajadores.
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3.4 Comunicacion / Tipos de comunicacion

Entrevistas

Los empleados sienten que la comunicacion es minima, quieren mas reuniones

"Hay algunas reuniones cuando surge una necesidad, cuando pasa algo. Nos gustaria
que hubiera mas."

"Quisiéramos reuniones con Arturo (jefe de planta), sin apuro.”

"Cada reunién lleva una hora."

La falta de comunicaciéon puede perturbar el trabajo, pero cuando se detecta un
problema se trata de solucionarlo con el dialogo

"Yo lo veo en los empleados. A veces, no saben qué hacer.

"Yo no hablo mucho con mi jefe; falta comunicacién."”

"Cuando hay un problema, busco el dialogo."

"Trato de ver si puedo arreglarlo; si no hay solucion, se lo digo a mi jefe.”

Estudio en la planta

Se siente falta de comunicacién entre los jefes mismos, mas que entre los jefes y los
funcionarios. Algunos estan desmotivados por esa causa. Parece que la actitud de la
administracion frente a la planificacion de reuniones es un poco reticente. Consideran
una reunidon mas como una pérdida de tiempo que como un beneficio eventual para la
planta.

Hay poca comunicacién escrita en la planta, no hay un lugar especifico para pegar
anuncios.

Discusién ante los resultados precedentes

La administracion parecia un poco sorprendida por estas declaraciones. Comprendio la
importancia de la comunicacién en una empresa, pero dijo que desde hace cierto
tiempo, no se preocupd mucho de organizar reuniones. Siempre hay tanto que hacer...

Comentarios y recomendaciones

Se decidi6 establecer unas horas cada mes, para reunir a todos los empleados de la
AR
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3.5 Formacion / Oportunidades de capacitacion

Entrevistas

A los empleados les gustan mucho los cursos, quieren mas:

"Me gustaria recibir cursos sobre cualquier cosa, como arreglar maquinas, por ejemplo.”
"La administracion cree que va perder mucho dinero en cursos."
"Me gustaria un curso sobre las relaciones publicas, como manejar a los campesinos."

Estudio en la planta

Parece que en algunos puestos de trabajo la capacitacién sobre algunos aspectos es
necesaria. Por ejemplo, se requiere capacitar una persona en mantenimiento de equipo.
repararias en caso de averia.

Discusion ante los resultados precedentes

La administracién parecia escéptica frente a este entusiasmo por los cursos; no le
parece sincero. Parece que ya se organizaron cursos y que, finalmente, pocos
funcionarios asistieron.

Hubo pocas reacciones a ésto.

Comentarios y recomendaciones
[No se tomé ninguna decision. |
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3.6. Control de calidad

Entrevistas

La empresa controla poco la calidad del producto, los clientes lo hacen mas

"Tenemos una asesoria técnica, y las empresas también controlan."
"La infraestructura influye sobre la calidad."
"El control de calidad es superficial."

Estudio en la planta

Con respecto a la cantidad producida y el tamario del mercado, la empresa controla muy
poco la calidad de sus productos. La politica de calidad es minima. No se realizan
controles periddicos durante las diversas fases del proceso.

Nota : se habria podido profundizar este punto mediante “la metodologia HACCP
(Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control). Es un sistema preventivo que tiene
como proposito garantizar la seguridad de los alimentos.

Discusion ante los resultados precedentes

Casi nadie contestdé frente a estas declaraciones; todos quisieran contar con un
laboratorio adecuado en la planta, pero por el momento eso no es posible.

Ademas, hasta ahora, no han tenido problemas de calidad importantes, esa situaciéon no
los incitd a cambiar el sistema de control de calidad.

Comentarios y recomendaciones

Se recomendo6 poner en practica la metodologia HACCP para garantizar la calidad de
los productos.

No se tomd ninguna decision.
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3.7 Politica salarial

Entrevistas

Los empleados trabajan mucho en horas extra; eso parece necesario:

"Uno necesita ganar mas dinero. Lo que a uno lo salva son las horas extra.”
"El salario cambia de semana a semana, depende del trabajo."

Estudio en la planta

Se calcul6 el costo oculto generado por el trabajo en horas extra. Se estudiaron las
planillas de dos semanas consecutivas. Durante esas semanas los empleados
trabajaron: 586 horas normales y 316 horas extra. En total 902 horas.

Pudo comprobarse que 35% de las horas de trabajo fueron extras y el costo de esas
horas representa 44.6 % del costo total de las horas de trabajo. Es decir una cifra
nada despreciable.

El costo de esas horas extra fue de US$ 153.3, considerando que una hora normal es
pagada a US$ 0.78/hora y una hora extra es pagada a US$ 1.16/hora.

Se puede ver que el costo oculto de las horas extra es relativamente alto, pero muchos
trabajadores necesitan esta oportunidad para sobrevivir. Cambiarian de empresa si no
existiera la posibilidad de trabajar asi.

Discusion ante los resultados precedentes

Hubo sorpresa de los gerentes frente al porcentaje que representan las horas extra en la
totalidad de las horas de trabajo.

Muchos trabajadores expresaron que trabajar en horas extra era muy importante para
ellos. Las necesitan para seguir adelante. Un sueldo limitado a 48 horas por semana
pagadas en horas normales no alcanzaria.

Comentarios y recomendaciones

Los gerentes decidieron reunirse para discutir este asunto.

Se recomendd enfocar la posibilidad de organizar dos equipos de trabajo. Un equipo
trabajaria en la mafiana(de las 6 de la mafana a la las 2 de la tarde), el otro en la tarde
(de las 2 de la tarde a las 10 de la noche).
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3.7 Politica estratégica

Entrevistas

A los empleados les gustaria conocer mas sobre la politica estratégica de la empresa
para sentirse mas motivados e involucrados en su trabajo:

"Uno le pone mas ganas si conoce los planes de la empresa, tiene mas motivacion.”

La empresa tiene que hacer frente a un obstaculo dificil : compatibilizar los objetivos
sociales con los empresariales:

"La sustitucion del equipo obsoleto, no conviene para los objetivos sociales, pero es
necesario para lograr los objetivos empresariales."

"Para poder contrarrestar la competencia, la empresa tiene que crecer. Sabemos que
hay un mercado intemacional.”

Estudio en la planta

Se plantea a UTRAIPZ un problema de politica estratégica. Es dificil conciliar los dos
objetivos, el social y el empresarial. Parece que los dos partidos, el social representado
por la Junta Directiva y el empresarial impulsado por la administracién, jalan cada uno
para su lado y recargan la culpa sobre el otro.

Discusién ante los resultados precedentes

Algunos dijeron que como no habia reuniones, nadie podia informarles sobre la
ejecucion estratégica.

Todos estaban de acuerdo sobre la dificultad de conciliar el objetivo social y el objetivo
empresarial.

Comentarios y recomendaciones

Se recomendé a la administracion reunirse con la junta directiva para discutir este
asunto.
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4. RECOMENDACIONES GENERALES

Con las laminas precedentes se pudo ver las conclusiones y recomendaciones sobre
cada aspecto del trabajo. Se trata ahora de realizar una sintesis de todos los
mejoramientos necesarios y poner de relieve los puntos mas importantes en cuanto al
futuro cercano de UTRAIPZ.

- Parece muy importante aumentar y mejorar la comunicacion y el ambiente de la
planta

Se necesita aumentar y mejorar la comunicacién con los empleados. Ellos sienten que el
dialogo existe en la empresa solamente cuando hay un problema. Aumentar la
comunicacion significa implicar mas a los empleados en la vida de la empresa y, por
supuesto, motivarlos. Algunas veces, acciones tan simples como colocar carteles resulta
suficiente. Eso motiva y genera un asunto de conversacion. Parece importante organizar
reuniones mas regulares y mas tranquilas entre todos los miembros de la empresa.
Puede ser importante avisar los trabajadores antes, para que piensen lo que quieren
decir y quiza definir un portavoz. Eso ayuda al desarrollo de la reunién y permite ir mas
rapido. De cualquier manera, es mejor si estas reuniones son preparadas por todos los
participantes y si se presenta un pequefio informe al final.

Ademas de este esfuerzo, parece necesario también, realizar un esfuerzo de
concertacién entre los responsables. Algunas veces, los trabajadores reciben érdenes
contradictorias. El tema de los asuetos y del ausentismo parecen ser otros ejemplos de
falta de comunicacién dentro de la empresa.

El ambiente de trabajo no es el mas agradable porque los funcionarios estan estresados
y desmotivados. Hay que remotivarlos y darles mejores perspectivas dentro de la
empresa. Es importante que los empleados sientan que realmente pertenecen y forman
parte de ella. Un lugar donde ellos pudieran reunirse, compartir algunos momentos,
aprender a conocerse mas, ayuda mucho a crear ese ambiente.

- Se necesita mejorar el equipo para facilitar el trabajo

Se presentan averias bastante a menudo. Las maquinas no son malas, pero necesitan
mantenimiento para que afecten el desarrollo normal del trabajo.

Se ha visto que los funcionarios estan dispuestos a recibir cursos, a veces sobre
cualquier asunto. Hay un verdadero deseo de aprender. La empresa podria proponer
cursos de mecanica; eso seria Uil en caso de averias. Ademads, eso permitiria un
mantenimiento mas regular y preventivo de todo el equipo.
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- Es preciso mejorar las condiciones de trabajo y disminuir las molestias

Muchos funcionarios se quejan del ruido de ciertos equipos de la planta. Para mejorar
las condiciones de trabajo y evitar esa molestia que puede, a largo plazo, dariar el oido,
se puede comprar orejeras, que NO son muy caras y resultan muy eficaces.

El calor también molesta a la mayoria de los trabajadores. Parece util colocar algunos
ventiladores para mejorar las condiciones laborales.

Se noté un problema en la seccidon de empaque de mermeladas. Parece que colocar las
etiquetas sobre los bolsillos resulta muy incomodo, porque los rollos de etiquetas se
resbalan. Seria una buena idea colgar en un lugar fijo (sobre la pared) los rollos de
etiquetas adhesivas. De esta manera, las trabajadoras podrian tomarlas sin que los
rollos se resbalaran.

Se podria poner en marcha el siguiente plan de accion :

e Acciones a realizar en el corto plazo .

- Mejoramiento de las condiciones de trabajo

- Organizacion de una nueva area para botar la basura

- Revisar y arreglar las selladoras de bolsas

e Acciones a realizar en el mediano plazo:

- Poner énfasis en relaciones humanas en la gestion de la empresa
— Poner en marcha un programa de mantenimiento preventivo del equipo

e Acciones a realizar a largo plazo -
- Disefio de un plan estratégico para el desarrollo de la planta (Junta Directiva y

Administracion)
— Poner en marcha un sistema de control de la calidad en la planta
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