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Resumen

La aplicacion de sistemas de gestion por procesos en organizaciones es una manera
efectiva de desarrollar acciones que satisfagan las necesidades de los usuarios, internos
y externos. Este trabajo tuvo como objetivo desarrollar ese sistema para mejorar los
procesos involucrados en actividades de subdelegacion Condiciones y Medio Ambiente
de Trabajo en materia de higiene y seguridad, en la Estacion Experimental
Agropecuaria Bella Vista - INTA. Se pudo diagnosticar la situacién de los procesos
involucrados, incorporacion de riesgos, aplicacién de medidas preventivas y correctivas;
y optimizacién de recursos, presupuestarios y humanos. La metodologia incluyd andlisis
de bases tedricas de gestion de calidad, trabajo rural, legislacion, higiene y seguridad
laboral a través de métodos documentales, deductivos, descriptivos y analiticos. Se
trabajé con el personal y miembros de la Subdelegacion; se establecieron limites y
requisitos de procesos claves y de apoyo, descriptos en flujogramas; se desarrollaron
procedimientos, instructivos de trabajo, formularios y documentacién complementaria;
y se logré establecer una matriz de identificacién preliminar de riesgos en actividades
horticolas. Los resultados obtenidos encierran valor metodoldgico y pueden ser guia en
Unidades de INTA que deseen implementar un sistema de gestiéon tomando como base

el sistema propuesto.



Lista de cuadros

Cuadro 1: Relaciones de poder y autoridad de Mary Parker Follet.

Cuadro 2: Concepto de autores varios.

Cuadro 3: Concepto de enfoque de gestién por procesos.

Cuadro 4: Total de agentes y por sectores que asistieron a cada capacitacion realizada
en la EEA Bella Vista.

Cuadro 5: Andlisis FODA

Cuadro 6: Hoja con frecuencia mensual de las actividades que conforman los procesos.
Cuadro 7: Escala del método GxUXT para definir procesos claves y de apoyo.

Cuadro 8: Jerarquizacidn de las actividades por el método GxUxT

Cuadro 9: Numero de capacitaciones realizadas en la EEA Bella Vista por afio.

Cuadro 10: Mapa de procesos de la subdelegacion de la CyMAT de la EEA BV
Cuadro 11: Limites del proceso de funcionamiento de la subdelegacion de la CyMAT.
Cuadro 12: Limites del proceso de capacitacion

Cuadro 13: Limites del procesos de gestion de residuos sélidos y residuos peligrosos
Cuadro 14: Limites del proceso de manejo de agroquimicos

Cuadro 15: Limites del proceso de utilizacion de maquinarias y herramientas agricolas.
Cuadro 16: Limites del proceso de compras de insumos y servicios

Cuadro 17: Limites del proceso de comunicacién y difusion

Cuadro 18: Limites del proceso del ciclo de mejora.

Cuadro 19: Relacién entre los riesgos y las actividades o sitios de trabajo del Sector
Horticola.

Cuadro 20: Listado de riesgos ponderados.



Lista de figuras / graficos

Figura 1: Concepto de Proceso

Figura 2: Modelo de gestién basado en enfoque por procesos.

Figura 3: Cadena de valor.

Figura 4: Mapa de procesos.

Figura 5: Cuadro integrado de mandos.

Figura 6: Formato de encabezado de los procedimientos de la documentacién del
sistema.

Figura 7: Formato de pie de pigina de los procedimientos de la documentacién del
sistema.

Figura 8: Formato de encabezados y pie de pdgina de formularios para registros e
instructivos de trabajo del sistema.

Figura 9 y 10: Taller con agentes del sector Horticola.



Lista de Abreviaturas

AER
ASQC
ART
BV
CRC
CNTA
CyMAT
CD
DO
DN
DC
EPP
EEA
EFQM

FATRE
FODA
TQM
HyS

IT

ISO
INTA
NASA
NEA
NOA
OIT
OMS
PMCI
PHVA
PTS
PRC
PCyA
PRA
PROVINTA
QCRG
RNTA
R
SGPP
SRT
TGS
UATRE
JUSE

Agencia de Extension

American Society for Quality Control
Asociacion de Riesgos de Trabajo

Bella Vista

Centro Regional Corrientes

Comision Nacional del Trabajo Agrario
Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo
Consejo Directivo

Desarrollo Organizacional

Direccién Nacional

Documento Complementario

Elemento de Proteccion Personal

Estacion Experimental Agropecuaria
European Foundation for Quality Management
Federacion Argentina de Trabajadores Rurales y
estibadores

Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Gestion de la Calidad Total

Higiene y Seguridad

Instructivo de Trabajo

International Standarizacién Organizatién
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
National Aeronautics and space administration.
Noreste

Noroeste

Organizacién Internacional del Trabajo
Organizacién Mundial de la Salud

Pautas Minimas de Calidad Institucional
Planear - Hacer - Verificar - Actuar
Procedimiento de trabajo seguro

Proceso Clave

Proceso Clave y de Apoyo

Proceso de Apoyo

Proveedores de INTA

Quality Control Research Group

Régimen Nacional del Trabajo Agrario
Registro

Sistema de gestién enfocado por procesos
Superintendencia de Riesgo del Trabajo

Teoria de Sistemas

Unién Argentina de Trabajadores Rurales y estibadores
Union Of Japanese Scientists and Engineers



Capitulo 1

Generalidades

1.1 Planteamiento del proyecto

El Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria - INTA, creado por Decreto — Ley
21680/56, es un organismo descentralizado y autarquico en el dmbito del Ministerio de
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacion, siendo su responsable legal el Presidente
del Consejo Directivo. El INTA surge para impulsar y vigorizar el desarrollo de la
investigacion y extensidn agropecuarias, y acelerar, con los beneficios de estas
funciones fundamentales, la tecnificacion y el mejoramiento de la empresa agraria y la

vida rural.

Dentro de este marco en INTA plantea el Plan Estratégico Institucional — PEI 2005-
2015, su Mision original readecuada a los cambios de contexto y a las transformaciones
de la demanda, se expresa en los siguientes términos: “durante la vigencia del PEI
2005-2015 realiza y promueve acciones dirigidas a la innovaciéon en el sector
agropecuario, agroalimentario y agroindustrial para contribuir integralmente a la
competitividad de las cadenas agroindustriales, salud ambiental y sustentabilidad de los
sistemas productivos, la equidad social y el desarrollo territorial, mediante la
investigacion, desarrollo tecnolégico y extension” (PEI — INTA 2005-2015). Para el
cumplimiento de su misién organiza, desarrolla y estimula la investigacion,

experimentacion y extension agraria, como aspectos fundamentales.

Su objetivo central es contribuir a la competitividad del sector agropecuario, forestal y
agroindustrial en todo el territorio nacional, en un marco de sostenibilidad ecoldgica y
social. Prioriza entre sus acciones la generacion de informacion y tecnologias para
procesos y productos de este vasto sector, poniendo los mismos al servicio del productor
rural a través de sus centros y experimentales de investigacion. El INTA cuenta con: 15
Centros Regionales, 50 Estaciones Experimentales Agropecuarias (EEA), 5 Centros de
Investigacion con 16 Institutos y mds de 300 Unidades de Extension. Por su parte, dos
entidades privadas creadas por la institucion en 1993, Intea S.A. y Fundacion

ArgenINTA, se suman para conformar el Grupo INTA.



La planta de personal alcanza los 6.800 agentes al 31/03/2012, pdgina Web INTA. De
ellos, el 44% son profesionales, el 31% son apoyo y el 25% son técnicos. Asimismo, la

institucion cuenta con 308 becarios, que son profesionales de reciente graduacion.

Los distintos sectores en cada centro y estacion se interrelacionan entre si y con diversos
organismos nacionales e internacionales; constituyéndose en la base de las actividades

diarias y de los trabajos que se desarrollan.

La Estacion Experimental Agropecuaria Bella Vista se encuentra ubicada en Ia
jurisdiccidn del Centro Regional Corrientes cuenta en su estructura con tres dreas, cada
una con un Coordinador y Jefe de Grupo, responsables de las actividades. Ha
conformado una cartera de proyectos, planes y programas como instrumentos de
intervencién y realizacién de dichas actividades que integran los componentes
estratégicos: investigacion y desarrollo, transferencia y extensidn, vinculacién

tecnoldgica y relaciones institucionales.

La institucién tiene una Politica de Calidad aprobada, y lineamientos claros en el PEI
establecidos en estrategias de Recursos Humanos centradas en adecuar la composicion
de la planta de personal; promover programas de capacitacion, entrenamiento y/o
perfeccionamiento, etc. Cuenta con una Gerencia de Procesos y calidad que se ocupa de
implementar y trabajar dicha politica y lineamientos, a través de la Red de Responsables
de Calidad Institucional y Responsables de Calidad; y desarrolla experiencias con

modelos de gestion a nivel de laboratorios y de otros servicios claves que presta INTA.

Ante la necesidad de respaldar a productores y empresas con resultados confiables y
demostrables tanto en el mercado interno como internacional, el INTA asume la Calidad
y la bisqueda de la excelencia como valor, adoptando Normas internacionales ISO para
la gestién de sus actividades de Investigacion, Desarrollo, Extension, Transferencia, y
servicios de Laboratorios de Ensayo. Sobre estas bases, se aboca a reordenar procesos
en procura de un Sistema Integrado de Gestidn, lo cual facilitard la implementacién de
Sistemas de Calidad en las actividades de I+D+i (Investigacién, Desarrollo e

innovacion).

La institucién no escapa a cuestiones relacionadas con la seguridad en el dmbito laboral,

que hace referencia a la forma de llevar a cabo un trabajo determinado en forma segura
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para alcanzar el bienestar ocupacional, es decir el estado de completa salud psico-fisica

y social de los trabajadores.

La seguridad laboral estd ampliamente aceptada en el sector industrial. No ocurre lo
mismo en el sector agropecuario y esto se debe a varios motivos vinculados a las

caracteristicas del mismo:

« El trabajo se realiza a la intemperie y estd sujeto a las condiciones climéticas.

e Hay multiplicidad de tareas que varian segtn la época del afio.

e La duracion de la jornada a veces se extiende mads alld de los limites establecidos.
¢ Muchos trabajos se realizan en soledad, con total aislamiento de zonas pobladas.
e Trabajadores con bajo nivel socio-cultural.

e Hay falta de equipos adecuados.

e Diversidad geogrifica.

e Desconocimiento de los riesgos y como prevenirlos.

Todas estas caracteristicas transforman al trabajo agrario en una de las actividades mas
riesgosas, junto con la construccion. Los trabajadores dedicados a trabajos
agropecuarios suelen estar menos protegidos que los que participan laboralmente del
resto de las actividades econdmicas.

La Higiene y Seguridad (HyS) laboral estdn regulada por varios decretos, resoluciones,
convenios reglamentos y normas establecidas con el fin de salvaguardar los derechos de
los trabajadores y determinar los deberes y obligaciones de los empleadores. Los

principales documentos legales que norman dentro de la Republica Argentina son:
o Ley 19587/72 de Higiene y Seguridad, con su decreto reglamentario 351/79
o Ley 24557/96 de Riesgos en el Trabajo.
¢ Dec.617/97- Reglamento de Higiene y Seguridad para la Actividad Agraria.

Por ello, el Consejo Directivo de INTA aprobé la Politica de Higiene y Seguridad que
ha sido difundida a su personal, donde establece las obligaciones de los trabajadores y
empleadores. Para velar por su cumplimiento cuenta con profesionales especialistas,
responsables de Higiene y Seguridad por regiones, y con un Servicio médico central.
También a partir de la Resoluciéon N°® 294/2001 se establecié la creacién de las

Subdelegaciones CyMAT - Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo - y de
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Subdelegaciones en cada unidad operativa y en la Sede Central del Organismo;
modificada por la Resolucién 723/2009 conforme el art. N° 113 del Convenio Colectivo
de Trabajo Sectorial Homologado por Decreto N° 127/06, que definen la Misién y
funciones de las Subdelegaciones CyMAT.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Desarrollar e implementar un sistema de gestién para mejorar procesos involucrados en

las actividades de la subdelegacion CyMAT de la EEA Bella Vista.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Diagnosticar la situacion actual de los procesos involucrados en la CyMAT.

2. Proponer un Mapa de los Procesos involucrados directamente en las actividades de

la subdelegacion.
3. Estudiar y conocer las herramientas de gestion por procesos utilizadas en INTA.
4. Analizar las herramientas y técnicas basadas en conceptos de Calidad.

5. Desarrollar procedimientos, instructivos de trabajo y formularios para la

implementacién del sistema.

6. Poner a consideracion de las autoridades correspondientes, segin protocolo

institucional, la aprobacion y promulgacién de documentos desarrollados.

7. Proponer un proceso de mejoramiento continuo como herramienta para lograr los

objetivos de la subdelegacion.

8. Validar el sistema mediante su implementacion en el sector horticola de la EEA

Bella Vista.

1.3 Justificacion
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La gestién de una institucién que se compromete con la investigacidon e innovacién
como instrumentos del desarrollo tiene que asumir las formas para entender y resolver
los problemas que plantea la sociedad en sus dmbitos de vida y aprovechar las
oportunidades que se abren dentro y fuera de la realidad que debe transformar. Por otro
lado, necesita gestionar el propio cambio institucional para enfrentar exitosamente la
dindmica que le impone aquella realidad, alcanzando las metas y resultados que se

propone.

El cambio de paradigma ha implicado un nuevo modelo organizacional montado sobre
tres grandes procesos que acompafian la marcha institucional hasta absorberla dentro de
la nueva estrategia. Primero, el establecimiento y/o recuperacién de valores, la
consolidacién de la identidad institucional y la reconstruccién de la capacidad de
generacion de ideas y pensamiento a largo plazo. Este proceso se da dentro de un fuerte
apuntalamiento de la democratizacién del INTA, como asi también, movilizacién de
energia, pasion, sentimientos e ideales de la gente, en amplia interaccion interna y con
el contexto. Segundo, la adecuacion de las formas y practicas de trabajo, que
condicionan la eficiencia y eficacia de la organizacion. Tercero, la adaptacion de sus
normas y estructuras para que sean funcionales a la estrategia. En definitiva, el INTA
explicita el reconocimiento a la construccidon colectiva, prioriza las capacidades de la
gente como motor institucional y potencia la relacién con el contexto para resolver su

aporte a la sociedad.

El proceso de transformacién institucional fue sustentado por un plan de inversiones e
incorporacion de personal que posibilitd recuperar posiciones y profundizar los cambios
programados. En el periodo 2003-2007 aproximadamente 2.200 personas en las
diferentes categorias laborales se incorporé al INTA conformando una planta
aproximada de 6.000 agentes, que es complementada por un total de 3.200 profesionales
trabajando en los proyectos institucionales desde otros organismos e instituciones. En el
citado periodo se consolidaron inversiones (aproximadamente 120 millones de délares
americanos) que implicaron la mayor erogacién a mediano plazo en la vida del
organismo. Este plan permiti6é asegurar inversiones en tecnologia de punta, restablecer
condiciones bésicas de infraestructura y equipamiento, y viabilizar la internalizacién de

la extension en las regiones.
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El Servicio de HyS regional ha empezado a funcionar a partir del afio 2006, el mismo
cumplia funciones en los Centros Regionales de Corrientes y Misiones. A mediados del

afio 2009 se divide el servicio para cada regional.
Actualmente se cuenta con:

1. Registro de Accidentabilidad, y andlisis de accidentes con metodologia y
oportunidades de mejora.

2. Se inicia un anélisis de riesgos ocupacionales por actividad realizada.

3. Se desarrolla un plan de capacitaciones en funcién de los riesgos relevados.

4. El uso de los equipos de proteccion personal (EPP), que es una obligacion del
trabajador, se distribuyen al personal conforme a la disponibilidad de presupuesto.

5. Los laboratorios que emplean productos quimicos, cuentan con fichas de seguridad.

Las debilidades radican en:

a- Aln no se encuentran establecidos todos los procedimientos o protocolos de
utilizacién, mantenimiento y de medidas de seguridad de los distintos equipos y
herramientas para todos los grupos de trabajo (en ejecucion).

b- Se cuenta con escasos datos cuantitativos de mediciones de contaminantes.

c- Falta de planes de emergencia y evacuacion.

d- Ausencia de Instructivos de Trabajo para actividades periddicas y tareas de apoyo.

e- Visitas periddicas de la ART

f- Bajo presupuesto asignado al drea de HyS.

g- Falta de toma de conciencia del personal, a pesar de las capacitaciones realizadas.

Debido a las debilidades mencionadas se hace necesario establecer un sistema enfocado
en la gestion de los procesos internos que constituyen las actividades que involucran a la
subdelegacion CyMAT local. Es importante definir estas tareas de apoyo en la EEA, y
por otro lado conocer la relacidon entre los procesos claves y los procedimientos

auxiliares a estos.

Es sustancial analizar las situaciones que originan riesgos y peligros en las actividades y
manejo de equipos, en algunos casos presencia de lesiones leves en los trabajadores;

falta de capacitaciones especificas, falta de control de los procesos, adquisicién de
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insumos o recursos no adecuados, etc. Se observan variados niveles de exposicion del

personal a accidentes, traumatismos y lesiones a largo plazo por estos errores.

Al analizar los procesos y estudiar las causas posibilitard la mejora en la prevencion de
ocurrencia de accidentes e incidentes, disminuir los niveles de exposicion a riesgos en la
ejecucion de los trabajos, aplicar técnicas seguras y de controles eficaces, por parte del
personal responsable de los mismos. El desarrollo del trabajo, permitird lograr explicitar
y simplificar los procesos, estableciendo a la vez un método para favorecer y mejorar la

formacioén del recurso humano.

Conforme con la Politica de Calidad, la Instituciéon expresa que para articular
adecuadamente el desempefio individual y de equipos con los objetivos, estrategias y
metas institucionales tiende a abarcar y comprometer a todos los procedimientos y
gestiones que se generan en las actividades, asegurar la eficacia y eficiencia de los
recursos; y la prevencién de inconvenientes a los trabajadores. Para lograr esto, se
requiere poner en practica un ejercicio creativo que reduzca la complejidad a un plan de
acciones simples y realizables; determinando objetivos de Corto plazo C/P, y Largo

plazo L/P, con el compromiso de la direccion de cada EEA.

1.4 Estructura del proyecto

El desarrollo del proyecto se inicia desde su planteamiento, con los objetivos definidos
y la justificacién del problema; para el disefio de un sistema de gestién enfocado en
procesos que permita documentar las actividades de la subdelegacién, optimizar la

gestion de los recursos, y establecer la mejora continua en sus procesos.

Teniendo en cuenta lo anterior el proyecto de investigacion se desarrollard en seis

capitulos, estructurados de la siguiente manera:
El capitulo 1 corresponde a los lineamientos de base del proyecto.

En el capitulo 2 se establece el marco tedrico a través de conocimientos y conceptos de
los temas base del proyecto: la evolucidon de la gestion de calidad; el desarrollo del
pensamiento administrativo y teoria organizacional; el concepto de gestion por
procesos; la normativa vigente y caracteristicas del trabajo rural en Argentina; higiene y

seguridad laboral, y sus condiciones; la creacion del INTA, e higiene y seguridad en la
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institucion. Para que facilite el abordaje del problema, y sitte la investigacion dentro de
un conjunto de pensamientos, los més sélidos posibles que permita orientar el trabajo de

manera eficiente.

El capitulo 3 corresponde a la metodologia de la investigacién, detallando los métodos

utilizados, la unidad de andlisis, y los datos recolectados.

En el capitulo 4 se describe el desarrollo de proyecto en cinco etapas sucesivas, aunque

en algunos momentos se ejecutaron simultineamente.

En el capitulo 5 se presentan los resultados obtenidos en relaciéon a los objetivos

propuestos y la validacién de la implementacion.
El capitulo 6 corresponde a la validacion del sistema de gestion enfocado por procesos.

El capitulo 7 atafie a las conclusiones y recomendaciones, los aportes originados del

proyecto.

Por dltimo se incluyen los anexos pertinentes, la bibliografia y los sitios web

consultados.
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Capitulo 2

Marco Teédrico

2.1 Generalidades

Es muy importante para la ejecucién de la investigaciéon indagar y estudiar los
conocimientos y generalidades requeridas como soporte tedrico y metodoldgico, que

constituird en la primera herramienta para la concrecién del objetivo del proyecto.

Para disefiar un sistema de gestion de calidad en un sector especifico de una
organizacién institucional se hace necesario estudiar el concepto de calidad y los
modelos de sistemas relacionados con el tema de investigacién; como también indagar
la situacion actual de las condiciones de higiene y seguridad laboral a partir del contexto

nacional en el que se encuentra inserta la institucion.

El anélisis y la comprension de las teorias relacionadas con los temas del proyecto, y la
revision de la literatura especializada abren claramente el panorama de la investigacion
y de soporte para lograr el desarrollo y la implementacion de un sistema de gestion

enfocada por procesos.

2.2 Evolucion de la Gestion de Calidad

Los argumentos y pardmetros sobre calidad existen desde los tiempos remotos de
faraones y jefes tribales, se encontraron referencias en la Biblia, Libro del
Génesis...Dios vio que era bueno”. También el Cédigo Hammurabi (2752 a.C.)
declaraba la responsabilidad profesional: “un arquitecto que haya construido una casa
que se desplome sobre sus ocupantes y les haya causado la muerte es condenado a la
pena de muerte”. Los fenicios al igual que los mayas castigaban con la mutilacion de
parte del cuerpo a aquellos que hacian productos defectuosos y aplicaban leyes

gubernamentales para resolver las quejas.

A partir del siglo XIII surge el control de calidad del operario ejercido por los artesanos
que cumplian funciones de instructores y de inspectores, se originan los gremios,

aparecen los aprendices y se aplican pardmetros para establecer un patrén unico de
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calidad, se aplica la autoinspeccién. Con el incremento de la poblacién mundial, a
mediados del siglo XVIII se comenz6 con la produccién a gran escala de bienes de
consumo compuestos por varias piezas montadas siguiendo un disefio. Una vez
fabricadas las piezas de acuerdo a un modelo original, eran medidas y comparadas con
un modelo; a pesar de las comprobaciones existian un nimero elevado de productos
defectuosos, ya que no se le daba importancia a las variaciones de los procesos de

produccion.

La fabricacién de mdquinas herramientas y la formacién de los operarios para conseguir
un sistema de produccién en serie dieron paso a la Revolucion Industrial, surgida en
Gran Bretafia con la aparicion de la maquina a vapor. A partir de esto, Adam Smith
propuso la produccién en masa de productos manufacturados mediante la divisién del

trabajo, lo cual cred problemas a aquellos que requerian productos a medida.

A fines del siglo XIX, en los Estados Unidos apareci6 el pionero de la Administracién
Cientifica, Frederick Taylor con la idea de separar las diferentes tareas dentro del
sistema de produccién. Asi comenzé el sistema industrial moderno, trasladando las
responsabilidades en la planificacién de trabajo que tenian los trabajadores y capataces
a los ingenieros industriales 1llamados Ingenieros de Métodos y Tiempos. También las
empresas e industrias contrataron inspectores que se encargaban de separar productos
buenos de los malos como Control de Calidad, consiguiendo productos de muy buena

calidad a un alto costo de personal.

2.2.1 De Inspeccion al Aseguramiento de la Calidad.

Alrededor del afio 1900, Henry Ford, fundador de la Ford Motor Company y pionero
del estado de bienestar a través de la sociedad de consumo; mejor6 el nivel de vida de
sus trabajadores y redujo su rotacién. La eficiencia suponia contratar y mantener a los
mejores trabajadores; se produjo el establecimiento del control de conformidad en la

produccion en serie.

El 5 de enero de 1914, anuncid su programa retributivo revolucionario: 5 ddlares al dia,
reduccion de la jornada laboral de 9 a 8 horas al dia durante 5 dias a la semana. Cada
operacion quedaba compartimentada en una sucesion de tareas mecdnicas y repetitivas,

con lo que dejaban de tener valor las cualificaciones técnicas o artesanales de los
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obreros, y la industria naciente podia aprovechar mejor la mano de obra sin
cualificacién de los inmigrantes con reduccién de los costes de adiestramiento de la
mano de obra. Al mismo tiempo, la direccion de la empresa adquiria un control estricto
sobre el ritmo de trabajo de los obreros, regulado por la velocidad que se imprimia a la

cadena de montaje.

Entre los afios1920 y 1940 la tecnologia industrial cambio rdpidamente, las empresas
que realizaban control de calidad incorporaron departamentos de ingenieria de
inspeccidén que se ocupaba de los problemas por defectos de los productos y falta de
coordinacion entre sus secciones. En 1924, Walter A. Shewhart establecié un método
para controlar econdmicamente la calidad en sistemas de produccién en masa, el
Control de la Calidad Estadistico; se hablé por primera vez de los aspectos filoséficos
de la calidad y de sus multiples dimensiones. Este Control de la Calidad Estadistico
consiste en la aplicacién de herramientas estadisticas durante el proceso de manufactura
para conocer, monitorear y corregir el comportamiento de sus variables, involucrando
como responsables de calidad tanto al sector productivo como al de control de calidad.
En 1937, Joseph Juran public6 en su ‘“Manual del control de la Calidad”, el llamado
Principio de Pareto, conocido como la regla 80/20, que nos ayuda a separar los pocos

vitales de los muchos triviales.

Para el afo 1946, se crea la ASQC (American Society for Quality Control) y su
presidente electo George Edwards defiende la seguridad en la calidad como parte de la

responsabilidad de la administracién y declara la importancia del control de calidad.

En la siguiente década, de 1950, la industria militar norteamericana y aeroespacial
(NASA) desarrollaron los conceptos de Aseguramiento de la calidad, orientado en el
uso de herramientas de normalizacién apoyando el logro de los resultados de calidad
con énfasis en la eficacia de las actividades y buscando generar confianza en los

clientes.

Finalizada la Segunda Guerra Mundial y con Japdn destruido, Kenichi Koyanagi con
Ichiro Ishikawa fundan la JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers); que tiene
entre sus primeras actividades la formacion del Grupo de Investigacion del Control de la
Calidad QCRG (Quality Control Research Group). Este grupo desarroll6 y controld la
calidad en Japén y promulgé el nacimiento de los circulos de calidad. Estos son

pequefios grupos que realizan tareas de control de calidad voluntariamente dentro de un
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sector o departamento o taller como medio para que los niveles medios asuman la

responsabilidad con los procesos.

Japon estaba sufriendo las consecuencias de su derrota: habia perdido sus mercados
internacionales y gran parte de los proveedores de materias primas. También tenia una
merecida fama de fabricantes de productos de baja calidad. En funcién de esto, un
grupo de dirigentes japoneses empezd a pensar que el control de la calidad podria tener
un efecto trascendental sobre el pais. Para ello, invitaron a dar una serie de conferencias
al profesor Williams Edwards Deming y al doctor Joseph Juran. Deming introdujo el
ciclo de Deming o ciclo PHVA (Planear — Hacer — Verificar — Actuar) como
herramienta para mejorar la calidad y gestionar las actividades de las empresas y ambos
se dedicaron a ensefiar a empresarios japoneses técnicas de control estadistico de la
calidad y de mejora continua, satisfaccion del cliente como objetivo prioritario,
formacién continua de las personas, fomentar la participacidon, simultineamente le

transmitieron la filosofia de la Gestion de la Calidad.

A partir de estos nuevos conceptos, se comienza a aplicar el concepto de Sistemas
Integrados de la Calidad que afecta al disefio, fabricacién y comercializacion, y se
produce el despegue de la industria japonesa con base en el Aseguramiento de la
Calidad y la prevencion; lo cual afecté a la economia industrial en numerosos paises

como también la comercializacion entre ellos.

2.2.2 Calidad Total y Modelos de excelencia.

Entre 1950 y 1960 en Estados Unidos, Armand Feigenbaum promovié el TQC (Control
de la calidad total), donde considera la calidad como una herramienta de administracion
estratégica que involucra todas las aéreas desde el disefio a la venta, requiere que todo el
personal de una compaiiia esté informado y va mucho mads alld del control de las fallas a
nivel de planta; es una filosofia y un compromiso con la excelencia. Feigenbaum definié
el control de la calidad total como estar orientados hacia la excelencia, antes que hacia

los defectos.

Alrededor de 1970, el Dr. Joseph M. Juran propone la administracion de la calidad,
como el conjunto de actividades que permiten lograr los objetivos de la calidad

incluyendo su planificacion, control y aseguramiento. Con este concepto dio un mayor
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alcance a esta actividad haciendo énfasis en la eficacia para el logro de los objetivos, la

eficiencia de los procesos y los aspectos econdmicos relativos a la calidad.

Entre finales de los 70’s y principios de los 80’s se marca el empefio en la calidad en
todos los aspectos de empresas, negocios y organizaciones de servicios, haciendo que
las administraciones se volvieran hacia el mejoramiento en la calidad como medio de
supervivencia organizacional. El desarrollo de la calidad dio un paso mdas con el
mejoramiento continuo propuesto por Philip Crosby en el afio1980, que consistia en un
programa con 14 pasos denominado “cero defectos”, donde la calidad esta basad en

cuatro principios:

e [a calidad es cumplir los requisitos;
e FEl sistema de calidad es la prevencion;
e FEl] estandar de realizacion es cero defecto;

¢ [a medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

Crosby defendi6 el concepto de que todo trabajo es un proceso, implicaba que cada
trabajo o tarea no es aislado sino debe ser considerada como parte de una cadena

interrelacionada.

En el afo 1987 la ISO (International Standardization Organization) fundada el 27 de
febrero de 1947 en Ginebra, como una federaciéon mundial no gubernamental, edita la
primera version de ISO 9000; un conjunto de normas técnicas y disefiadas para apoyar a
las organizaciones y empresas en sus procesos de normalizacion de sistema de gestidn,
incluyendo normas con requisitos, normas guias y herramientas de apoyo. En las
mismas se unificaron criterios sobre calidad, retomando la base conceptual desarrollada
por los autores presentados anteriormente y se establecio la figura de certificacion de

sistemas de gestion de calidad.

Estas normas tenian el propdsito de facilitar el comercio, el intercambio de informacién
y contribuir con normas comunes al desarrollo y a la transferencia de tecnologias. Son
de caricter voluntario y al no depender de ningin otro organismo internacional, no
tiene autoridad para imponer sus normas a ningtn pais. Estdn estructuradas a través de
comités que tienen como objeto preparar y establecer los estdndares internacionales de

normalizacién a partir de estudios de los comités técnicos. La primera revision de las
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normas ISO 9000 fue presentada en 1994 incluyendo nuevas herramientas y requisitos

y, manteniendo el alcance en el aseguramiento de la calidad.

La EFQM (European Foundation for Quality Management), fue fundada en 1988 por
los presidentes de las catorce mayores compailias europeas, con el apoyo de
la Comision Europea, localizada en Bélgica. La Fundacién asume su papel como clave
en el incremento de la eficacia y la eficiencia de las organizaciones europeas,
reforzando la Calidad en todos los aspectos de sus actividades, asi como estimulando y
asistiendo el desarrollo de la mejora de la Calidad, trabajando en una poderosa red de
administracién teniendo como referencias los modelos de Malcolm Baldrige de
los Estados Unidos y el Premio Deming en Japén. Como parte de este estimulo, la
EFQM otorga todos los afios el Premio Europeo a la Calidad, utilizando como criterio

de decision el Modelo de Excelencia.

En diciembre de 2000 se da a conocer la actualizacion de la serie ISO 9000:2000, con la
ampliacion del alcance a la gestion de calidad, involucrando planificacién, control,
aseguramiento y mejoramiento. Ademds se buscé un lenguaje mas prictico y adecuado
a las organizaciones y se sumd como requisito de gestién la adopcidn de un “process

approach” o enfoque por procesos.

Actualmente se apuesta por el concepto de TQM, en el cual se incluye la calidad del
producto, los equipos humanos que integran la organizaciéon — empresa o institucion,
interrelacion entre procesos, servicios de atencion al cliente, servicios internos, relacién
con los proveedores, conservacion de los recursos naturales, y atenciones a la sociedad

intercambiando beneficios en actividades culturales o fundaciones, etc.

2.3 Desarrollo del Pensamiento administrativo y Teoria Organizacional

La gestion por procesos es una propuesta administrativa y, como tal, su evolucién
historica se relaciona directamente con la historia de la administracién en su constante

biisqueda de mejorar la eficacia y la eficiencia de una organizacion.

En épocas anteriores a la revolucion industrial existian organizaciones familiares
pequeifias o bien, estructuras monarquicas de tipo piramidal. Fue Adam Smith que, en el
afio 1776, propuso el principio de la division del trabajo, segin el cual se logra mayor

productividad al especializar a los trabajadores en etapas y actividades de un proceso
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productivo. Este principio fue adoptado por los capitalistas durante la revolucion

industrial, lo que les permitié incrementar sus riquezas.

Con el nacimiento de la administracion cientifica de Frederick Taylor, a principios del
siglo XX, se establecen los fundamentos que originaron las organizaciones modernas,
basados en la division de trabajo de Smith, que mantienen las estructuras de tipo
jerdrquico y con un notable mecanicismo. Esta administracion crea el paradigma de la
eficiencia y la productividad y, la aplicacién de métodos para estandarizar asegurando
el éxito organizacional. Asf aparecen, la administracion cientifica concebida por Taylor
con el disefio de puestos con énfasis en la tarea, refinando la division del trabajo y
aumentando la brecha entre quienes piensan y ejecutan las tareas; y la de Henry Ford

con los fundamentos de la produccion en serie.

En el afio 1909, Max Weber present6 la Teoria Burocratica de la administracion, donde
la empresa es un sistema cerrado que se caracteriza por utilizar normas para su
funcionamiento logrando la estandarizacién de la organizacién, la impersonalidad en las
funciones y puestos y refuerza la division del trabajo en dreas y departamentos. Se
formalizaron las relaciones de poder y autoridad en los organigramas y las jerarquias;
asimismo las funciones, responsabilidades y autoridad de los individuos en los
manuales y procedimientos y, se definié la necesidad de la profesionalizacién del

administrador.

A partir del afio 1916, Henry Fayol, introdujo la Teoria cldsica de la administracién que
priorizaba la estructura organizacional para alcanzar los objetivos a partir de la
eficiencia de la totalidad de la estructura. Dentro de esta, propuso las funciones
principales de la empresa: técnicas comerciales, las financieras, de seguridad, las
contables y las administrativas; reconociendo la divisién del trabajo pero con sentido
horizontal y vertical. También incluy6 la definicién del ciclo administrativo: planear,
organizar, dirigir, coordinar y controlar. Mantiene las escalas jerdrquicas de acuerdo con

los niveles en la organizacién, y reconoce a esta como una unidad social, con estructura.

Pero en oposicién a la administracion predominante, en 1932 surgi6 la Teoria de las
Relaciones Humanas propuesta por Elton Mayo, basada en que las relaciones humanas
son vitales para el éxito de la empresa, y demostré los efectos de la motivacién en la
productividad y ausentismo. Esta teorfa surgid, con un enfoque conductista, de la

necesidad de humanizar las tareas en busca del logro de los objetivos de la
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organizacién; e introdujo el concepto de organicismo basado en la analogia de la

empresa como un ente Vivo.

Los estudios llevados a cabo por Mary Parker Follet entre el 1900 y 1930 fueron la

primera aproximacién al enfoque de gestion por procesos, con la introduccion de

conceptos como resolucion de conflictos, poder y autoridad, y la labor de liderazgo.

Entre sus aportes se cuenta:

e FE] estudio de predominio, compromiso y el conflicto constructivo. (Cuadro 1).

¢ Andlisis para mejorar la coordinacién mediante la interrelacién directa entre las

partes interesadas; y cuestionando las relaciones entre el poder y autoridad;

e Realizar la planificacién oportuna;

e Acoger directrices politicas y continuidad de procesos;

e Fomentar la participacion e interrelacion de todas las partes de las empresas y el

trabajo coordinado.

Predominio

“Un departamento muy poderoso de una organizaciéon impone sus condiciones
a los usuarios (clientes internos), construye un monopolio interno, lo cual
puede provocar un mayor costo de tiempo y recursos para la empresa y el
unico beneficiado es posiblemente un empleado o en el mejor de los casos
dicho departamento”.

Compromiso

“En las organizaciones, los departamentos hacen concesiones mutuas, lo que
constituye una prictica insana aunque no tan dafiina como el predominio”

Conlflicto

constructivo

“El conflicto debe apreciarse como un proceso normal, mediante el cual la
diferencia socialmente valiosa se registra para el empadronamiento de todos.
Sin conflicto interno, el predominio de ciertas dreas mataria a la organizacion,
por la imposicién de normas y procedimientos sin importar si se afecta a quien
produce, el control interno administrativo y financiero puede convertirse en un
fin en si mismo y en un instrumento para ejercer poder sobre quien no lo acata.
Sin embargo, reconoce que es imposible prescindir totalmente de la coercién.
Sostuvo la necesidad de crear un poder conjunto entre direccidn y obreros que
participe en la solucién de problemas, “en cuya base se puede asegurar el
maximo aporte de todos los obreros a la eficiencia de la organizacion”.

Cuadro 1. Relaciones de poder y autoridad de Mary Parker Follet. (1916).

En 1947 surge la Teoria Estructuralista con Max Weber, desarrollada sobre el estudio de

la estructura, los recursos humanos, y cuatro elementos principales de la organizacién:

1. Autoridad,
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2. Comunicacién como base del logro de los objetivos,
3. Estructura de comportamiento como division del trabajo,

4. Estructura de formalizacién constituida por las normas.

El bidlogo austriaco Ludwig Von Bertalanffy en el afiol951 presentd los principios de
TGS Teoria de Sistemas estableciendo a la empresa como un sistema social abierto con
interrelaciones internas e interactuando con otros sistemas y el entorno. La teoria
expresa que una organizacién es un conjunto formado por partes interrelacionadas que
conforman un todo coordinado y describe el marco del mundo empirico, que se
relaciona directamente con el enfoque de gestién por procesos donde la organizacion es

un conjunto de sistemas interactuantes formado por procesos.

Hacia el afio 1954, aparece la Escuela Neocldsica con uno de sus principales referentes
Peter Druker, caracterizada por su pragmatismo y orientacion a los resultados por los
objetivos dando lugar a la denominada administracién por objetivos, unificando los
principios de otras teorfas administrativas. La escuela considera la administracién como
una técnica social para coordinar grupos hacia los objetivos y teniendo en cuenta
factores humanos como la organizacion informal, la comunicacién y el liderazgo. La
importancia y orientacion a los objetivos, la relacion entre eficacia y eficiencia, y la
participacion y compromiso del personal en un trabajo comiin, la relacionan con la

gestion por procesos.

Alrededor del afio 1960, toma fuerza la Teoria del Comportamiento de la mano de
Herbert Alexander Simon, apoyada en la psicologia organizacional, traslada la
estructura organizacional a los procesos y a las interacciones organizacionales con
énfasis en la teoria de las relaciones humanas. Retoma los estudios de Follet y se
fundamenta en el estudio del comportamiento de grupos sociales, las relaciones de
participacion en las organizaciones y manejo de los conflictos internos, la motivacion, el
ambiente de trabajo y las relaciones informales en el trabajo. Pero a pesar de sus
valiosas contribuciones se dificulta llevarla a la practica por su cardcter descriptivo y

tedrico.

Entonces, surgi6 a partir del afio 1962, el desarrollo organizacional, con un conjunto de
ideas referidas al hombre que trabaja, a la organizacién y al ambiente laboral, en el
sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo segin sus potencialidades. El1 DO

Desarrollo Organizacional fue un desdoblamiento prictico y operacional de la Teoria
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del comportamiento en camino al enfoque sistemdtico. Elaborado por Richard
Beckhard, un pionero en la administracién del cambio, y lo definié6 como un esfuerzo
planeado que cubre toda la organizacién, administrado desde la alta direccién, para
incrementar la efectividad y salud organizacional a través de intervenciones planeadas
en los procesos de la organizacién, utilizando el conocimiento aportado por las ciencias
del comportamiento. Incluye: una transformacién planeada que requiere diagndsticos
sistematicos, el desarrollo de un plan de mejoramiento y movilizacidon de recursos para

lograr los propésitos.

El DO recibié aportes de Douglas McGregor, quien en el afio 1960, describié dos
formas de pensamiento en su obra “El lado humano de las organizaciones”: la Teoria X,
donde los directivos consideran que los trabajadores solo realizan las actividades bajo
amenaza Yy la Teoria Y que expresa que los directivos se basan en el principio de que la
gente quiere y necesita trabajar. La Teoria Y es la aplicacion préctica de la psicologia o
Tercera fuerza del Dr. Abraham Maslow aplicada a la gestion cientifica.

Hacia el afio 1972, se presentd la Teoria de Contingencia o Situacional de Chandler,
Skinner y Burns. Estos realizaron numerosas investigaciones con el propdsito de
mostrar que los modelos de estructura organizacional estaban siendo mds eficientes. La
teoria afirma la ausencia de la mejor forma para administrar el trabajo o el personal que
lo realiza, y la existencia de una herramienta de administraciéon para cada organizacion

con base en los aspectos de la escuela conductista.

A partir del afio 1980, han aparecido numerosas técnicas y herramientas que han
contribuido a la evolucién del pensamiento administrativo, como la reingenieria, el
mejoramiento de procesos, entre otras; la mayoria profundizan las ya existentes en el

campo.

2.4 Concepto de Gestion por Procesos

El concepto de gestién por procesos se construyo a lo largo de un periodo de evolucion

de la concepcién de un proceso como tal ejecutado mediante un sistema de gestion.
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2.4.1 Concepto de Proceso

A partir, aproximadamente del afio 1990 el concepto de proceso fue evolucionando y

tomando mds auge en las empresas e instituciones competitivas. En el Cuadro 2 se

detallan los diferentes autores y el concepto de proceso.

Autores Proceso
e Actividad o grupo de actividades que utiliza un insumo, le agrega
valor a este y suministra un producto a un cliente interno o externo.
H. James e Un proceso de la empresa consiste en un grupo de tareas
Hazrlr;g%t)on légicamente relacionadas que utilizan los recursos de una

organizacién para suministrar resultados definitivos en apoyo de los
objetivos de la organizacién.

Michel Hammer
& James Champy
(1993)

Conjunto de actividades, que toman unas entradas y crean unas salidas
o un resultado de valor para el cliente.

ISO 9004-1:1994,
ISO 8402:1994

Conjunto de recursos y actividades interrelacionadas entre si que
transforman entradas en salidas.

José Antonio
Pérez — Fernandez
de Velasco.
Madrid (1996)

¢ Conjunto de actividades o tareas necesarias para la obtencidn de un
resultado, cuyo producto crea un valor intrinseco para el usuario o
cliente, 6 mecanismo para transformar los inputs en outputs.

¢ Eslaforma natural de organizacién del trabajo. Elementos: input —
recursos y medios — output — limites.

Roure, Morifio &
Rodriguez Badal.
IESE (1997)

e Actividades o acciones interrelacionadas, orientadas a obtener un
resultado especifico, como consecuencia del valor agregado en cada
etapa.

e Todo proceso debe poder medirse.

Peter G. W. Keen
(1997)

Un proceso es todo trabajo que cumple 4 criterios:
e Esrecurrente,

¢ Afecta algunos aspectos de la organizacion,

e Puede realizarse en diferentes formas,

® Y requiere coordinacion.

J. W. Zaratiegui
(1999)

Secuencia ordenadas y légicas de actividades de transformacién, que
parten de unas entradas — informaciones, pedidos, datos — para
alcanzar resultados programados, que se entregan a clientes del
proceso.

ISO 9000:2005

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Cuadro 2. Conceptos de proceso de autores varios.
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Los conceptos presentados coinciden en definir al “proceso” como actividades
interrelacionadas con entradas, transformaciones y salidas ttiles para un cliente; sin
embargo Peter Keen, como puede observarse en el cuadro 2 establece adicionalmente
condiciones que enmarcan una actividad para que pueda ser considerado como proceso

mas alla de un flujo de trabajo.

Recursos
Materiales - humanos

1l »

INPUTS ) | E
OUTPUTS . =2

Datos — pedidos —> [ PROCESO ] —> Productos — resultados w
J ﬁ J EI)

Métodos -
procedimientos

Figura 1: Concepto de proceso.

2.4.2 Concepto de Gestion

La norma ISO 9000: 2005, establece que la gestidén involucra actividades coordinadas
para dirigir y controlar una organizacién. Gestionar es conducir o administrar, e implica

realizar actividades dentro de un proceso.

Segtn la teoria clasica de administracién, gestionar un proceso es la aplicacion de las

siguientes actividades: planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar.
Por otro lado, el Ciclo PHVA de Deming / Sheward define como actividades de gestion:

e Planear: establecer objetivos y procesos de acuerdo al cliente y las politicas de la
organizacion;

e Hacer: implementar los procesos;

e Verificar: seguimiento y medicion de los procesos respecto a politicas, objetivos y
requisitos;

® Actuar: acciones para mejorar continuamente.
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A partir de estos conceptos se puede concluir que gestionar implica la aplicacion de las
actividades de la teoria cldsica de la administracion o del Ciclo PHVA sobre un proceso

o red de procesos o sistema de gestion.

Pero la gestion por procesos va mds alld, incluye el redisefio de los procesos para
adecuarlos a la estrategia de la organizacién y a los cambios del entorno, lo cual lleva a

que el enfoque de gestion por procesos también implica el disefio organizacional.

2.4.3 Enfoque de gestion por procesos

2.4.3.1 Antecedentes del Enfoque de Gestion por procesos.

A partir del afio 1990 se inicia la aplicaciéon de conceptos mds precisos del enfoque
basados en la gestion por procesos con metodologias y técnicas para su implementacion.
Durante varios afios los esfuerzos se han orientado en medir, controlar, certificar y
corregir procesos de producciéon. Como consecuencia, los procesos de la empresa se
convirtieron en el principal factor de costo para las organizaciones. El enfoque de
gestion por procesos 0 “process approach” aparece como una estrategia administrativa

con el objetivo de mejorar los resultados de la gestion organizacional.

Para James Harrington, en 1993, el mejorar un proceso significé transformarlo para
hacerlo més efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cémo cambiar depende del
enfoque requerido por la organizacidén y el proceso. Propuso el planteo de dejar de
pensar en la organizacién funcional y comenzar a observar y centrarse en el proceso,
que controlan las interacciones entre los clientes; y por otro lado, saber qué lugar ocupa
el trabajo de cada uno en el proceso; y tener la idea de que siempre se puede encontrar

un mejor proceso.

En ese mismo afio, aparecieron las ideas de Michael Hammer y James Champy con
respecto a redisefiar los procesos, estas consisten en un redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras de rendimiento tales como costo, calidad, servicio y rapidez. Para
esto las empresas deben cambiar su forma de administracion, se deben mirar los
cambios del entorno, como se encuentra el mercado global y que tecnologia se estd
utilizando, se deben planear estrategias con el fin de permanecer en el mercado, afianzar

el liderazgo y aumentar la competitividad, reducir el tiempo y el costo en los procesos
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pero sin afectar la productividad y la calidad, contemplar la visién del cliente tanto
interno como externo. Toda organizacién para alcanzar sus metas debe tener un lider
que tenga una comunicacion clara y continua en todos los niveles organizativos, tener
los objetivos definidos, contacto pleno con el cliente y los proveedores, seguir una
metodologia de trabajo ya establecida y un equipo de trabajo responsable, capacitado al
cual se debe incentivar y motivar, y aprovechar al maximo la tecnologia de la

informacion.

En 1996, José Antonio Pérez — Ferndndez de Velasco plante una organizacién por
procesos a partir del disefio de la organizacién en funcién del valor agregado; poner el
énfasis en procesos, sistemas y personas, con una gestion participativa delegando maés
responsabilidades y autoridades a niveles operativos; estructura mds flexible y menos
formal con un aprendizaje permanente; y asignar responsabilidad global sobre el

proceso.

En 1997, desde la Universidad de Navarra, Espafia, surgen las ideas de Juan Roure-
Morifio y Miguel Angel Rodriguez Badal basadas en la gestién estratégica de procesos.
Principalmente coincidian en la convivencia de organizaciéon horizontal y vertical,
alrededor de actividades que crean o agreguen valor; enfoque y énfasis tanto en el
cliente interno como externo; la gestioén de las interacciones; la vinculacion de la vision
y objetivos estratégicos de la organizacion con los procesos criticos; y tener los

procesos bajo control tendiendo a una mejora proactiva y radical.

El resultado fue una estrategia conocida como mejoramiento de los procesos de la
empresa. Algunas corporaciones como IBM, Corning y Boeing han adoptado este nuevo
enfoque y han observado algunos mejoramientos sorprendentes: mayor confiabilidad de
los procesos de la empresa, mejor tiempo de respuesta, disminucién del costo, reduccién
de inventarios, mejoramiento en manufactura, superior participaciéon de mercado, mayor
satisfaccion al cliente, incremento de la moral de los empleados, incremento de las

utilidades, menor burocracia.

2.4.3.2. Concepto de enfoque de gestion por procesos.

Existe gran disparidad para conceptualizar el enfoque de gestion por procesos dado

que se presentan conceptos tales como “gestiéon por procesos” y “enfoque de procesos”
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o “process approach”, entre quienes no se ven limites definidos; y ademds se agregan

otros conceptos como ‘“gestion estratégica de procesos”, “mejoramiento de procesos” y

también “reingenieria de procesos” que amplia la dispersion.

A continuacion, en el cuadro 3, se presentan algunas definiciones de estos conceptos:

Autor / Concepto

Definicion

ISO 9000:2005 / enfoque
basado en procesos

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados y que
interactian. A menudo el resultado de un proceso constituye el
elemento de entrada del siguiente proceso. La identificacién y
gestion sistemadtica de los procesos empleados en la organizacion y
en particular las interacciones entre tales procesos se conocen
como “‘enfoque basado en procesos”.

Peter G. W. Keen /
Mejoramiento de los
procesos y la paradoja de
los procesos.

Se encuentran niveles dramdticos de mejoramiento de los procesos
que no se trasladan al mejor desempefio de la empresa. Se debe
escoger el proceso correcto que hace la diferencia y hacerlo
correctamente, para invertir en mejoramiento se debe identificar la
oportunidad de los procesos.

Michel Hammer & James
Champy (1993)/
Reingenieria de los
procesos

Repensar y redisefiar radicalmente los procesos del negocio para
alcanzar dramaticas mejoras en medidas criticas del desempefio
como el costo, calidad, servicio y rapidez.

J. R. Zaratiegui / (1999)
La gestién por procesos,
su importancia en la
empresa.

Para responder a los cambios del entorno, cambian las metas de la
empresa y sus métodos de funcionamiento, o sea sus procesos. Ya
no se piensa que los procesos puedan redisefiarse con una
estructura ideal que vaya a permanecer inmutable con el paso de
los afios, por el contrario los procesos estdin sometidos
permanentemente a revisiones.

Cuadro 3. Conceptos de enfoque de gestion por procesos.

De estas definiciones surgen algunos elementos para establecer un concepto:

e Es un enfoque sistémico: se ve a las organizaciones como sistemas o conjunto de

procesos que interactian para alcanzar sus objetivos;

e Tiende a administrar las interrelaciones y comunicacion entre funciones, dreas o

sectores;

e Encauzado en gestionar procesos de manera tnica e independiente, al igual que el

sistema o red de procesos.

® Busca la mejora de la eficiencia y eficacia de las actividades de la empresa.

e Enfatiza en el logro de los objetivos.

¢ Considera la adaptacién de la organizacion a los cambios del entorno.
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Considerando los conceptos de proceso, gestion y gestidn por procesos se puede
establecer que el enfoque de gestion por procesos es: Una forma de conducir o
administrar efectivamente las actividades, interrelaciones y recursos de una
organizacién concentrindose en el valor agregado para el cliente y las partes
interesadas; y surge de la necesidad de hacer organizaciones mads eficientes y eficaces,
que tengan la capacidad de adaptarse al medio cambiante, de ser flexibles, de aprender y

crear valor.

2.4.3.3. Modelos de Gestion por Procesos
Los modelos de gestién por procesos son esquemas que representan las relaciones entre

las actividades y/o tareas de la organizacién que forman parte de cada proceso, y sirven

como orientacion para estas que desean implementar un sistema.
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A — Modelo de enfoque de procesos de ISO 9000:2005

La Norma ISO 9000:2005 define al enfoque basado en procesos a la identificacién y
gestion sistemdtica de los procesos utilizados en la organizacién como también las

interacciones que surgen entre estos.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad r_._,_,_..-z
Clientes
[y otras
paries
- * | Responsablidad de la interesadas)
Direccién
Clientes
{y oiras
partes
Inieresadas) Gestion de los Medicidn, Andlisis v P Satisfaccin
recursos Mejora
R N I T DR [ [ SO
Requis itos
Realizacikn
# del Producto Products >
Entradas Salidas
Leyenda:

Actividades que aportan valor
g Flujo de informacion

Figura 2: Modelo de gestion basado en el enfoque en procesos. Fuente. ISO 9000:2005. Pég. 3.
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B - Cadena de valor de Michael Porter

Este modelo identifica las “fuentes de generacién de valor para el cliente”, ubicadas en
nueves actividades estratégicas de la organizaciéon o empresa, divididas en cinco

actividades primarias y cuatro actividades de apoyo.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiaciin, planificacidn, ralacion con inversores)
n
§ %_' . GESTION DE RECURSOS HUMANOS
5 g (Ej: Reclutamienta, Capacitacidn, Sistema de Remuneracian) .%
2 ,ﬁ . DESARROLLO DE TECNOLOGIA Y
E % (Ej: Diseno de productes, invesligacion de mercada) [
: COMPRAS :
.. (Ej: Componentes; maguinarias, publicidad, servicios)
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS
INTERMNA HES EXTERNA | Y VENTAS | POST VENTAS
(Ej: {E:Montaje. | (E|: Procesa- | (E|: Fuerza {EJ:
Almacena- | fabricacidn milenta de de ventas, Instalacidn,
mients de de pedidos, | promoclones,|  soporte al
materiales, |componentes | manejode | publicidad, cliente,
recepoion de |, operaciones depdaitos, SEposICIanes, regolucidn de
datas, de sucursal] | preparacidn | presentacio- quEjas,
accedo de de mfurmas;u nes de reparacionas)
IZJIE[‘II.E-'EJ FIFGPIJESLH!-:I
/

Actividades Primarias

Figura 3: Cadena de valor. Fuente: Michael Porter, (1985).
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C — Modelo de clasificacion por procesos.

Con el desarrollo del enfoque basado en procesos J. R. Zaratiegui establece tres
modelos de gestién por procesos en los que se clasifican los procesos en funcidn de los
objetivos de los mismos. Estos son:

1-  Procesos estratégicos o de conduccién

2-  Procesos operativos

3-  Procesos de soporte

Los procesos estratégicos son los destinados a definir y controlar las metas de la

organizacidn y son responsabilidad directa de la direccion de esta.

Los procesos operativos son los destinados a desarrollar las politicas, metas y
estrategias, y generar las salidas para los clientes. Son responsables los directores
funcionales con la cooperacién de otros directores y gerentes, y de sus equipos

humanos.

Los de soporte o apoyo incluyen tareas que inciden directamente sobre el rendimiento

de los procesos operativos.

Procesos
Estratégicos Estra’t_eglas > Desr:)l.egar —>> Imple’n".lentar Gestionar
politicas politicas politicas el entorno
PFOCES(?S Disponer de Optimizar el
Operativos & mantenimient
Planificar la Mantener las Formar al
produccién instalaciones personal
Suministrar Generar Comercializar
materias primas producto producto
T S~
C.ontrolar Suministrar Optimizar la
impacto combustible produccion
Procesos
de soporte Gestion de fi C control de
o] estidon de finanzas ompras documentos
Gestion humana Auditar Realizar acciones

Figura 4: Mapa de Procesos. Fuente J.R. Zaratiegui (1999)
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D- Modelo del Cuadro Integrado de Mando — The balanced scorecard.

El modelo no supone un cambio radical ni sustituye otros modelos permite una mayor
coherencia y ayuda a ordenarlos jerdrquicamente. Es un sistema de gestion que traduce
la estrategia de la organizacion en una serie de mediciones o indicadores de actuacion
pasada e inductores de accidn futura; y ademds facilita la planificacion de los objetivos,
comunicacion de estrategias y retroalimentar a la organizacién. Considera cuatro
perspectivas: financiera, cliente, procesos internos, formacién y crecimiento; con el

objeto de balancear y equilibrar los intereses internos y externos de la organizacion.

[\l

H lﬁ Cliente

Visién y
. ' Procesos
Finanza | €@l osirategia [=—2 ,

v

Formacion

\/

b o

Objetives |

Indicadores M

Metas |

Iniciativas

Figura 5: Cuadro Integrado de Mandos. Fuente Robert S. Kaplan y David P. Norton. Barcelona 1997.
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2.5 Trabajo rural en Argentina

El trabajo rural en Argentina se puede dividir en varias etapas, que se describen a

continuacion:

a. Epoca aborigen: la explotacién de las riquezas en el Nuevo Mundo exigian en
gran escala de la mano de obra aborigen. Se aplicaba asi el sistema de encomiendas, una
institucién socio-econémica mediante la cual un grupo de individuos debia retribuir a
otros en trabajo, especie o por otro medio, para disfrutar de un bien o prestacion
recibida; con sus injusticias. Existieron ademads las reducciones jesuiticas desarrollando

explotaciones tipicamente agrarias.

b. Epoca de la colonizacién espafiola: En el Virreinato del Rio de la Plata se
extiende una incipiente agricultura de subsistencia, basada en la horticultura, y se
introduce algo de ganado. Aparecen los primeros bandos de virreyes para organizar el

trabajo rural.

c. Epoca de la Independencia nacional: Se decreta la abolicién de la esclavitud y
diversas formas obligatorias de trabajo. Aparece el “Gaucho” antecedente histdrico del
trabajador rural. Se dictan las primeras medidas tendientes a regularizar el trabajo rural,
se lleva adelante la reglamentacién del “conchabo” y la exigencia de la “papeleta” para

trabajar.

d. Epoca de la organizacién nacional: A partir de la segunda mitad del siglo XIX se
promueve la inmigracion, y se dictan los cédigos rurales que protegen a los propietarios,
mientras que el trabajador queda desamparado, y el trabajo de campo queda ausente de

los cédigos dictados en dicha época.

e. Epoca contempordnea: Durante el gobierno del Gral. Roca en el afio 1904 se
encarga a Juan Bialet Massé un informe sobre el estado de la clase trabajadora; que lo
presenta luego de recorrer toda la Republica “El estado de las clases obreras argentinas
a comienzos del siglo XX”’; se refiere en particular de la situacién de estos trabajadores
del interior del pafs, en una descarnada descripcion de la inhumana situacién. Consistia
en una forma disimulada de esclavitud, con total inestabilidad en el trabajo, bajos
salarios (20 o 30 pesos mensuales), trato autoritario, paternalista y discriminatorio; con

caracteristicas semi-feudales. Estallan graves conflictos rurales, sobresale la huelga de
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los peones de Santa Cruz en los afios 20, que terminé con el fusilamiento de cientos de

trabajadores.

f. Posteriormente aparecen las primeras leyes obreras, pero cuando se legislo se
excluyo el trabajador rural de sus previsiones. Recién con la sancién de la Ley 12.789,
del afio 1942, denominada “Estatuto de los conchabadores”, aparece la primera
regulacion del trabajo rural en Argentina. Este comprende una categoria especial de
trabajadores rurales que durante la zafra azucarera debian trasladarse a sus lugares de

trabajo, e incorporaba ciertas exigencias sobre contratacion, transporte, etc.

2.5.1 Panorama Normativo del Trabajo rural

La Constitucién Nacional expresa en su art.14bis “El trabajo en todas sus formas gozara
de la proteccién de las leyes las que asegurardn al trabajados: a) condiciones dignas y
equitativas de trabajo...” Estas apuntan a un aspecto material u objetivo: lugar,
ambiente y modo de trabajo; y a otro personal o subjetivo: la situacion personal del

trabajador derivadas de la edad, capacidad plena, capacitacion profesional, etc.

Con relacién al trabajo rural, durante el primer gobierno del presidente Juan Domingo
Per6n se sanciond el Decreto N° 28.169, el 17 de octubre de 1945; ratificado por la Ley
N° 12.921, se llam6 “Estatuto del pedén de campo”; que sefala el comienzo de la
proteccion legal del trabajador rural, pero con una fuerte resistencia de sectores politicos
y patronales. Simultdneamente, se sancionan la “Ley de arrendamientos y aparceria
rurales”, que modifica las relaciones entre propietarios, arrendatarios y aparceros; y la
Ley 13.020, de proteccion al trabajador de cosecha y obrero de temporada. Esto da
inicio a un nuevo proceso en donde el Estado nacional tiene injerencia en cuestiones

laborales, conjuntamente con la existencia del Ministerio de Trabajo y Prevision.

Con estas leyes, en octubre de 1945 se hace propicio la creacidon de una entidad que
nucleé a los trabajadores rurales de todo el pais, la Federacién Argentina de
Trabajadores Rurales y Estibadores (FATRE), que posteriormente da origen a la actual

Unién Argentina de Trabajadores Rurales y estibadores (UATRE).

El Estatuto de Pe6n de campo planteaba como tema prioritario la defensa del salario del

peon y estabilidad del trabajador. Pero ademds disponia:
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¢ Lainembargabilidad de los salarios;

¢ Pago en moneda nacional;

e No podian hacerse deducciones o retenciones;

e Salarios minimos de acuerdo a tablas anexas;

e Descansos obligatorios;

¢ Alojamiento en minimas condiciones de higiene;

¢ Buena alimentacion;

¢  Provisién de ropa de trabajo;

® Asistencia médico-farmacéutica;

® Vacaciones pagas;

e Estabilidad laboral, imposibilidad de despido sin justa causa;
e Autoridad de aplicacion el Ministerio de Trabajo y Prevision, con instancia

conciliatoria obligatoria.

La Ley 13020 cred, en la 6rbita del Ministerio de Trabajo y Prevision, la Comision
Nacional de Trabajo Agrario como ente paritario y conformada por un funcionario del
ministerio, representantes de los trabajadores, de los patrones y del estado. A parte de
la comisién se crearon comisiones paritarias locales, que fijaban las condiciones de
trabajo y jornadas, la forma de integrar los equipos y cuadrillas, la asistencia sanitaria,
alimentacion y vivienda. Se dictan resoluciones por zonas de produccién y por tipos de
produccion, que incluyen: alimentacidn, alojamiento, higiene, primeros auxilios, trabajo
familiar, disciplina de trabajo, tareas prohibidas, horarios de trabajo, garantias de

trabajo, etc.

Ambeas leyes, el Estatuto del peén de campo y el de cosecha son derogadas por la Ley
de facto 22.248 del afio 1980, que excluye a los trabajadores de las previsiones de la
Ley de Contrato de Trabajo, y no tiene referencias sobre el trabajador transitorio.
Instituy6 el Régimen Nacional de Trabajo Agrario (RNTA), que en su capitulo III del
titulo III enuncia normas especificas en materia de higiene y seguridad en el trabajo
agrario; y en el art. 97 establece la realizacién del trabajo agrario en adecuadas
condiciones de higiene y seguridad como forma de evitar las enfermedades
profesionales o accidentes de trabajo, lo que implica la obligacién del empleador de

cumplir esas condiciones expresadas en la ley.
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La Ley 19.587, de Higiene y Seguridad en el Trabajo, y su Decreto reglamentario N°
351/79, cubren la problemdtica de la seguridad e higiene para todas las actividades
laborales dependientes con centro en el trabajo industrial, pero sus disposiciones son
aplicables a las faenas rurales dado la evolucién tecnoldgica y la complejidad que las
empresas agrarias han alcanzado. La Ley 22.248, en su art. 86, inc. h, confiere a la
Comisién Nacional de Trabajo Agrario (CNTA) la atribucién de adecuar la aplicacion
de las normas de higiene y seguridad en el trabajo del dmbito rural, para lo que contara
con la asistencia técnica administrativa del Ministerio de Trabajo de la Nacidn, art. 87.
Asimismo, en el art. 98, encomienda a los reglamentos la determinacién de las
condiciones de higiene y seguridad que deben reunir los lugares de trabajo, maquinarias,

herramientas y demds elementos.
De acuerdo a lo especificado en el RNTA el empleador debe suministrar al trabajador:

1) Agua potable en cantidad suficiente, a las viviendas y lugares de trabajo; e
instalada unidad sanitaria adecuada (inodoro, lavamanos y duchas), que el Decreto
351/79 aclara que debe haber separacion por sexo y cantidad acorde con la cantidad de
personal;

2) Elementos de seguridad o de protectores personales (art. 100);

3) Elementos de proteccién individual para el cuidado de la salud e integridad
fisica (art. 101);

4) En todo lugar de trabajo deberd haber un botiquin de primeros auxilios (art. 102)

El art. 105 se refiere a la utilizacion de plaguicidas, insecticidas u otros agroquimicos
téxicos; establece la obligacion del empleador de identificarlos y como almacenarlos.
No obstante, el decreto 351/79, art. 202, establece que los trabajadores expuestos a
sustancias toxicas, irritantes o infectantes estardn provistos de ropas de trabajo y

elementos de proteccion personal adecuados al riesgo a prevenir.

Desde el afio 1919, la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) ha concretado doce
convenios y numerosas recomendaciones pertinentes a la seguridad y la salud en la
agricultura; y otros instrumentos también se refieren a la proteccion de los trabajadores
agricolas, al derecho de sindicalizacién, la indemnizacién a los trabajadores, las
vacaciones pagadas, proteccion de los trabajadores migrantes, y a los pueblos indigenas
y tribales. En 1958 se firma el Convenio N° 110 de la OIT, aplicado a los trabajadores

agricolas; y en 1981 el Convenio N° 155 sobre la seguridad y salud de los trabajadores
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de todos los ambitos econdémicos. En el Informe sobre Seguridad y Salud en la
agricultura, presentado en la Conferencia Internacional del Trabajo en junio del 2000,
se expreso que en todo el mundo se conoce que la agricultura, junto a la mineria y
construccion, es un sector particularmente peligroso tanto en paises en desarrollo como

en los paises industrializados.

Basados en el Convenio N° 184 de la OIT se sanciona, la Ley N° 25.739 sobre la
Seguridad y la Salud en la Agricultura; y el Decreto N° 617/97, reglamento de Higiene
y Seguridad para la actividad rural. Estos, junto a la Declaracién Socio — Laboral del
Mercosur, art. 13 sobre Dialogo Social, y art. 17 de la Salud y Seguridad del Trabajo,

expresan entre otros puntos:

e todo trabajador tiene el derecho a ejercer sus actividades en un ambiente seguro,

que preserve sus salud fisica y mental y estimule su desarrollo y desempaiio profesional;

e los estados partes se comprometen a formular, aplicar y actualizar en forma
permanente y en cooperacion con las organizaciones de empleadores y de trabajadores,
politicas y programas en materia de salud y seguridad de los trabajadores y del medio
ambiente del trabajo, con el fin de prevenir accidentes de trabajo y las enfermedades
profesionales, promoviendo condiciones ambientales propicias para el desarrollo de las

actividades de los trabajadores.

Con el objetivo de llevar adelante la prevencién de los riesgos y peligros en los distintos
admbitos laborales se sanciona en septiembre de 1995 la Ley N° 24.557, que en su art.
35 crea la Superintendencia de Riesgo del Trabajo (SRT) como entidad autdrquica en
jurisdiccién del Ministerios de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, entre otras cosas

para dar cumplimiento al Convenio N° 139/74 de la OIT.

2.6 CyMAT - Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo

Se denomina CyMAT a todos los elementos reales que inciden directa o indirectamente
en la salud de los trabajadores; constituyen un conjunto que obra en la realidad concreta
de la situacion laboral; estos afectan a los hombres en su ambito laboral, y en muchas

oportunidades se traspasa a la vida familiar y social.
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Rodolfo Capén Filas, abogado, en su Derecho del Trabajo de 1998, entiende que las
condiciones y medio ambiente de trabajo — CyMAT involucran a un conjunto de
elementos que inciden directa o indirectamente en la salud de los trabajadores,
entendida esta como plenitud psico-fisica y social, segin la OMS. Dichos elementos
interactian de acuerdo al modo de produccién: clasificacién ocupacional — carga fisica,
psiquica y mental del trabajo - ambiente de trabajo — higiene y seguridad laboral —
adecuacién ergondémica — repercusiones tecnoldgicas - organizacion del proceso de
trabajo — relaciones profesionales en la empresa — duracién de los trabajos — estabilidad
en el empleo — distribucion del resultado. Entre los trabajadores se toman como
importantes: estabilidad, jornada de trabajo, remuneracion y participacién en la toma de

decisiones.

Entre los elementos importantes se encuentran la clasificacion profesional, la carga de
trabajo y el ambiente de trabajo. La clasificacion profesional explica las necesidades
operativas de los puestos de trabajo y las exigencias implicitas que poseen cada uno, las
fisicas, intelectuales, las habilidades y las experiencias requeridas para llevarlos a cabo,
y los factores de la personalidad; esto es desvirtuado por las nuevas formas de

organizaciones basadas en la polifuncionalidad.

Con relacidn a la carga del trabajo, se refiere a toda actividad laboral implica una fatiga
o desgaste y efectos nocivos, que generalmente son originados por una desmedida carga
del trabajo o polivalencia funcional que obliga a la adaptacion permanente del hombre a
su trabajo. Existe la posibilidad de incrementar la productividad con la mejora de las
condiciones en que se desarrollan cada actividad laboral, alcanzando mayor efectividad

y eficiencia, sin damnificar la salud de los trabajadores.

Y por iltimo, el ambiente de trabajo o clima organizacional describe a una
organizacion, la distingue de otras e influye en el comportamiento de las personas que la
conforman. Implica la forma en la cual el empleado percibe el ambiente que lo rodea; e
incluye aspectos organizacionales como: politicas, liderazgo, practicas, conflictos,

castigos, recompensas, control, supervision, etc.
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2.6.1 Higiene y seguridad laboral

La salud de los trabajadores es mantenida por las condiciones personales y materiales

del trabajo, garantizados por la higiene y seguridad.

La higiene se refiere al conjunto de normas y procedimientos que tienden a proteger la
integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de salud propios
de la tarea y del espacio fisico donde son ejecutadas. El objetivo del mismo es

preventivo, para evitar que el individuo se enferme.

Asimismo, la seguridad en el trabajo constituye las medidas técnicas, educativas,
médicas y psicoldgicas utilizadas para prevenir los accidentes y eliminar situaciones

inseguras; son indispensables para el adecuado desarrollo de la tarea.

Como enfermedades relacionadas con el trabajo, u originadas por este, se encuentran
por ejemplo: intoxicacidn por plaguicidas; silicosis (enfermedad fibrotica incurable de
los pulmones); bisinosis (enfermedad obstructiva de los pulmones); etc. Existen otras
enfermedades que son influenciadas indirectamente por la actividad laboral como
cardiopatias, hipertension, estrés, diabetes, ulcera péptida. Ademds, numerosos efectos
nocivos relacionados con los modos de vida, como el tabaquismo, alcohol, drogas, que
interactdan con los riesgos del trabajo, y aumentan la posibilidad de dafio a los

trabajadores.

Con respecto a los accidentes laborales, pueden suceder por una serie de situaciones que
posibilitan su ocurrencia. Se pueden citar las condiciones inseguras de los dmbitos de
trabajo (pisos rotos); la ejecucion de un acto inseguro por parte del trabajador como no
utilizar los EPP (uso de antiparras con una motoguadafia); una combinacién de ambos; o

una contingencia, es decir cuando se produce algo imprevisible e inevitable.

Las enfermedades ocupacionales y los accidentes de trabajo ocasionan costos directos
como asistencia médica y rehabilitacion; y costos indirectos como pérdida de tiempos

del empleado y otros empleados, dafios de equipos y herramientas, etc.

Las CyMAT tienen su base en los programas de prevencién por razones morales,
legales y econdmicas; e implica la responsabilidad de los gobiernos con la

promulgacién de normativas adecuadas, la responsabilidad del empleador para
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disminuir los riesgos en la realizacion de cada tarea, y la responsabilidad del trabajador

para realizar su trabajo en condiciones adecuadas.
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Capitulo 3

Metodologia de la investigacion

3.1 Diseiio metodologico

Para la realizacién del proyecto, en una primera instancia, se llevd a cabo una
investigacion exploratoria de teorias y métodos, de legislacion; y estudio de las
condiciones de higiene y medio ambiente laboral. Segiin Herndndez Sampieri (1997)
“En la investigacidon exploratoria, la informacion se recolecta de fuentes primarias y
secundarias con el fin de suministrar informacién sobre el problema e identificar cursos

de accion”.

Una vez terminada la exploracion de los temas, se continué con la descripcion de la
situacion actual de los procesos y actividades involucrados en la subdelegacidn; y se

recolectaron los datos necesarios existentes para definir el sistema de gestién adecuado.

Posteriormente se definieron, principalmente conforme la normativa de INTA y a las
PMCI, los procesos claves y de apoyo; para luego disefiar un sistema de gestion

enfocado por procesos, desarrollado en varias etapas.

En la instancia final se validé la implementacidn en el sector horticola de la EEA Bella

Vista.

3.2 Metodologia de trabajo

Se realizé una investigacion de campo en primer lugar, y posteriormente se utilizaron
métodos empiricos como reuniones grupales de acuerdo a puestos de trabajo, en las que
se trabajd sobre el conocimiento y la experiencia de cada agente; con entrevistas para
descripcion de las tareas; y la observacion directa durante el desarrollo de cada proceso,

etc.

Para la ejecucion del presente proyecto se conjugaron varios métodos, que se describen

a continuacion:
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e Meétodo documental — 16gico para obtencién y anélisis de informacién documentada.
e Meétodo deductivo, dado que el disefio del sistema de gestién enfocado por procesos
estd basado en los Modelos de Gestién por Procesos universales, mediante el cual se
busca mejorar la situacion institucional.

e Método Descriptivo — explicativo, logro una mejor comprensiéon de todo lo
investigado, como ser la realidad del trabajo rural, las condiciones de higiene y
seguridad en el sector, y conocimiento de la situacidn de la institucién.

e Meétodo Analitico, permitié precisar las necesidades de la institucion, los riesgos de

la actividad agraria, posibles causas y soluciones de la situacion planteada.

3.3 Unidad de analisis:

Para la ejecucion del proyecto se tomaron como unidad de andlisis:

e Procesos involucrados en Higiene y Seguridad

e Grupos de personal de campo y profesional de las distintas Area de la EEA,
principalmente el sector horticola.

e Miembros de la subdelegacion de la CyMAT local.

3.4 Relevamiento de datos:

La situacion actual de los procesos se basa en lo que establecen las Disposiciones y
Resoluciones aprobadas por el Consejo Directivo.

El INTA aprueba el 07/10/2009, en reunién mensual del Consejo Directivo la
Resolucion N° 723/2009 con el objeto de actualizar lo instituido en la Resolucién N°
294 del 21/06/2001.

En su articulo 1° establece:

a) Las subdelegaciones de CyMAT estardn constituidas por: cinco representantes
titulares y suplentes del INTA, y cinco representantes titulares y suplentes gremiales; en
cada unidad — teniendo en cuenta todos los sectores- y en la Sede Central del organismo.
b) Los representantes duraran en su cargo 2 afios, salvo excepciones justificadas.

c) El Director de la EEA o su representante integrara la comision local.

d) Al inicio de cada periodo el organismo y la parte gremial comunicardn la nomina de

sus representantes.
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e) La conformacién de la subdelegacion se efectivizara por disposicion del Director de
la Unidad comunicada a RRHH y este comunicard a la comision CYMAT del Empleo
Publico.

f) Se designard un secretario administrativo, alternando periodos de 1 afio entre
representantes del organismo y los gremiales.

g) Cada subdelegacion CyMAT redactard su reglamento interno.

h) El Responsable Regional de Higiene y Seguridad en el Trabajo asistird a las
reuniones mensuales.

i) Las subdelegaciones elaborardn el presupuesto anual del proximo afio conforme el
Nomenclador del Sector 81 puesto en vigencia a partir de noviembre del 2009; y
actualmente se encuentra vigente la Revision 03.

j) Las actividades que desarrollan sus miembros deben tenerse en cuenta en los
procesos evaluatorios anuales de cada personal.

k) Cada subdelegacidn establecerd el tiempo requerido para desempeiiar sus funciones.
1) En el Anexo de esta Resolucién se detallan las misiones y funciones de cada
subdelegacion CyMAT.

m) Cada subdelegacion debe aprobar su reglamento interno a los 90 dias de aprobada la

presente Resolucion.

La Resolucion N° 723/2009 establece en su Anexo la misién y las funciones de las
subdelegaciones de la CyMAT conforme lo establecido en el Titulo VIII, Condiciones y
Medio Ambiente de Trabajo, del Decreto N° 214/06 - Convenio Colectivo General, que
incluye el Decreto N° 127/06 - Convenio Colectivo Sectorial para el Personal del INTA.
De la resolucién se desprenden los procesos requeridos para lograr la eliminacidn,
reduccion o prevencion de los riesgos que se originan de las distintas actividades que se

llevan a cabo en la institucién en sus ambientes y puestos de trabajo.
Los procesos que involucran las funciones son:

1. Proceso de andlisis de riesgos de trabajo por puesto de trabajo;

2. Proceso de capacitacion de todos los agentes y puestos de trabajo;

3. Proceso de adquisicion, manejo y uso de los EPP y los elementos de proteccién
colectivos;

4. Procesos que se definen en protocolos de trabajo seguro;
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5. Proceso de funcionamiento de la subdelegacion local: interno, y relacién con la
Delegacién INTA de la CyMAT Nacional del Empleo Publico, Responsable
Regional de Higiene y Seguridad, comision de Residuos Peligrosos y Patolégicos,
DNA de O y RRHH;

6. Proceso de uso y control de vehiculos oficiales;

El 4 de enero de 2010 se aprobd la Politica de Higiene y Seguridad en el Trabajo en el
marco de la Politica de Gestion de Calidad Institucional mediante Resolucion de INTA

N° 004/10, donde se definieron los siguientes procesos como prioritarios:

1. Proceso de capacitacion y difusiéon con el objetivo de minimizar o eliminar
factores de efectos nocivos sobre la salud y seguridad de los agentes, y el medio
ambiente.

2. Proceso de identificacion, evaluacién y control de los riesgos de los puestos de
trabajo para tener ambientes de trabajos seguros y saludables.

3. Proceso de desarrollo de procedimientos de trabajo seguro.

4. Proceso de administracion de recursos presupuestarios disponibles.

Los procesos considerados prioritarios no se encuentra documentados, no se definen los
actores intervinientes ni sus responsabilidades; y no existen procedimientos o protocolos
establecidos para llevarlos a cabo. En sintesis no se encontré ningin proceso

documentado en relacién a los procesos mencionados en la normativa vigente:

N° Procesos: C.C.Sec. Dec. N° 127/06................... 6
N° Procesos: Politica HyS en el Trabajo INTA......... 4
N° Procesos documentados ............coovvviinniiiennnn. 0

3.4.1 Situacion actual de capacitaciones

Los requerimientos de capacitaciones se originan en solicitudes del personal, en las
reuniones de la Subdelegacién de CyMAT, y en las visitas de la ART. Conforme estos y
de acuerdo a las planillas de Asistencia del Responsable de Higiene y Seguridad del

CRC se obtienen los siguientes datos:
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Capacitaciones

Agentes capacitados por sectores

Ne° © o [} <
agentes | £ 2 = = ‘g S| E
‘S 2 $ o = [} 8 LI I 2
Ao Tematica o £93 o oS | 29 e |ec|
£ | Es5 | g | <5 |<s5 | 8 |<2&| £
8| 33 > T % g d| g
Uso y mantenimiento de equipos
2010 para pulverizar 8 2 2 4
Uso de insumos y venenos para
2010 desinfeccién y desratizacion 8 1 2 3 2
2010 | Seguridad vial y manejo defensivo 37 3 9 8 7 7 2 1
Uso de motoimplementos:
2010 motosierras y motoguadanas 23 6 7 5 2
Combate de incendios y quemas
2010 prescriptas 24 6 9 5 4
2010 | Elruidoy sus efectos en la salud 15 1 7 7
Uso correcto de EPP para
2010 aplicadores de agroquimicos 15 1 7 7
Misiones y funciones de la
2010 subdelegacion CyMAT 17 6 4 4 8
2011 Primeros Auxilios 52 3 17 15 7 10
El impacto de la automotivacién en
2011 el desarrollo de habilidades de 33 3 10 7 5 5 3
autogestion
2011 Prevencion de riesgos en la 4 5 1 1
actividad agroindustrial
2011 Uso de elementos de proteccién 57 7 8 7 5
personal
2011 Taller de recursos humanos 1 1
2012 | Prevencion de riesgos en oficinas 26 1 6 3 6 3 6 1
Riesgo de incendio. Uso de
2012 matafuegos 39 11 12 9 8
2012 Uso seguro de agroquimicos 7 7
2012 Sistema de riesgos de trabajo 9 4 1 4
Ergonomia para trabajadores
2012 agricolas 23 5 8 5 5
Taller de fortalecimiento para
2012 | miembros de subdelegaciones de 7 3 1 1 2
CyMAT

Cuadro 4: Total de agentes y agentes por sectores que asistieron a cada capacitacion realizada

en la EEA Bella Vista.
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3.4.2 Analisis de riesgo.

El Proceso de identificacion y evaluacion de los riesgos de las actividades que se
desarrollan en cada puesto de trabajo de la EEA no se encuentra establecido; no
obstante, a partir del 2010, todos los afios se realiza el relevamiento de trabajadores
expuestos a agentes de Riesgos teniendo en cuenta los codigos de los Agentes de
Riesgos definidos segtin Disposicion GPyC N° 005/05 de la Superintendencia de Riesgo
de Trabajo.

El relevamiento se carga en un formulario que contiene los siguientes datos de cada

agente, organizados en columnas:

e CUIL,

¢ Tipo de Documento,

e Apellido y Nombre,

e Dependencia, sector de la EEA o Agencia que se desempefia,
e Si corresponde a un agente en Produccion o Administrativo,
e Puesto de Trabajo,

e Fecha de ingreso a la institucidn,

e (Codigos de Agentes de Riesgo al cual se encuentra expuesto.

e (ada hoja es fechada y firmada por el Empleador, con aclaracién y cargo.

El citado relevamiento contribuye al desarrollo de los Planes de Capacitaciones anuales;
como mejora a partir de mediados del 2012 se inicia la aplicacién de plantillas para

concretar la evaluacion de riesgos por actividad realizada.

3.4.3 Administracion de recursos.

La subdelegacion de la CyMAT define y organiza las necesidades en un presupuesto
anual establecido en reunién, y de acuerdo al Nomenclador que describe los
componentes que integran dicho sector. Esto se realiza a partir de noviembre del 2009
conforme lo estipulado por la DNA de Organizacién y RRHH y de acuerdo al Sistema
Administrativo de INTA; actualmente se encuentra en vigencia el Nomenclador de
Higiene y Seguridad Rev. 03, complementado con un formulario donde se describen la

Previsién Presupuesto — Componente 2.3 Higiene y Seguridad.
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El Nomenclador consta de los siguientes 21 {tems:

1- Sefializacion.

2- Proteccion extremidades inferiores.

3- Proteccion del cuerpo: mamelucos u overol para diferentes riesgos.
4- Proteccion extremidades superiores: guantes de seguridad.

5- Proteccién ocular.

6- Proteccion respiratoria.

7- Protectores de cabeza.

8- Protectores auditivos.

9- EPP y equipos de seguridad varios.

10- Instalaciones y equipos de emergencias.

11- Varios: guardarropas.

12- Botiquines para unidades operativas.

13- Controles de equipos: verificaciones, calibraciones y validaciones.
14- Mediciones ambientales.

15- Anélisis de laboratorio

16- Capacitaciones.

17-Normas de Higiene, Seguridad y salud ocupacional en el trabajo.
18- Contratacién de profesionales de Higiene y Seguridad en el trabajo.
19- Movilidad y vidticos de profesionales en higiene y seguridad en el trabajo.
20- Equipos auxiliares para capacitacion.

21- Instrumental para mediciones en Higiene y seguridad en el trabajo.
Cada item del Nomenclador se encuentra codificado de la siguiente manera:
Componente segiin SIGA + N° item + N° correlativo de cada item.

En reunién de la Subdelegacién se analiza cada item y teniendo en cuenta las
observaciones de los informes de la Auditoria Interna (UAI), inspecciones de la SRT,
recomendaciones de la ART, requerimientos solicitados por los jefes de los sectores o

agentes, se completan los datos del formulario por item del Nomenclador:

e (Cddigo del articulo,
e Descripcion del articulo,

e (Cantidad,
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e (Costo x unidad
e (Costo total

e Nivel de prioridad.

Una vez completado es aprobado por los integrantes de la Subdelegacion
CyMAT, es firmado por el Director y Administrador de la Unidad; elevado a la
Gerencia de Administracién de Salud y Seguridad Laboral - DNA de Organizacién y
RRHH de INTA.

3.4.4 Procedimientos de trabajo seguro

Los sectores no definen procedimientos de trabajo seguro para las tareas que realizan,
los agentes se manejan con escuetos instructivos de pocos pasos que describen
solamente la actividad a realizar.

Los equipos, herramientas no tienen establecidos los procedimientos de utilizacidon,
mantenimiento ni medidas de seguridad a tener en cuenta para sus usos.

Algunos procedimientos generales se encuentran en proceso de elaboracion.

3.4.5 Funcionamiento de la Subdelegacion CyMAT

La subdelegacion fue creada a partir de la Res. N° 294/2001, y modificada por la Res.
N° 723/2009; estas resoluciones definieron las misiones y funciones que debian cumplir

la misma pero no establecieron el mecanismo para su funcionamiento.

La Resolucién N° 723 establece en su punto g) que las subdelegaciones deberan
redactar y aprobar su propio Reglamento Interno para su funcionamiento en cada unidad

operativa.

El 1 de marzo del 2010 se habilité el Libro de Actas de la Subdelegacion CyMAT de la
EEA Bella Vista, donde se registran las reuniones que se llevan a cabo. Se inicid la
redaccién del Reglamento Interno, el cual fue analizado y aprobado en Asamblea
Extraordinaria el 14 de junio de 2010 segun lo expresado en Libro de Actas N° 2 —

Punto 2.

El Reglamento Interno consta de 16 articulos, referidos a como se realizardn las

sesiones de la subdelegacion, cual serdn las funciones del secretario, como se tomaran
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los temas para el orden del dia de cada sesion, como se redactardn las Actas, cual es la
periodicidad de las reuniones, y explicita algunas funciones y responsabilidades de los

integrantes.

3.4.6 Uso de Vehiculos Oficiales

La institucion se adhiere a la Ley Nac. N° 24449 de Transito conforme lo establece en
la Circular DN.N° 040/2010, donde especifica los requisitos minimos y/o
documentacién obligatoria que debe contar cada agente para conducir automotores de
INTA; y en los Anexos define los modelos de Credenciales y Autorizacién que extiende
la institucién como control interno de sus unidades. También aclara que la
responsabilidad de las multas que sufrieran los vehiculos de INTA serdn de exclusiva

responsabilidad del conductor.

En el marco de la Politica de Higiene y Seguridad en el Trabajo de INTA, y del Plan
Mundial de Accidn para la Seguridad Vial proclamado en la Resolucién N° 64/255 de
Naciones Unidas al cual la Argentina se adhirié a través del Decreto Nac. N° 75/2011;
la institucién aprobé la Politica de Seguridad Vial de INTA en Disposicion N°
773/2011. En esta se definen e implementan los lineamientos generales para disminuir
los riesgos a que se encuentran expuestos los agentes o terceros al conducir vehiculos
oficiales; la documentacién que deben poseer el conductor; las responsabilidades que
tiene al conducir; y el control interno de mantenimiento que se debe tener de cada

vehiculo.
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Capitulo 4
Desarrollo del proyecto

4.1 Generalidades

Las actividades se iniciaron en marzo 2012 con la realizacién de una serie de reuniones
y talleres con el personal técnico, de apoyo y profesional del Sector Horticola de la EEA
Bella Vista; y con los miembros de la subdelegacion, incorpordndose en el Orden del

dia de las reuniones mensuales de la CyMAT.
4.2 Primera etapa: Analisis FODA

En esta primera etapa se realizd un andlisis FODA para conocer las fortalezas y
debilidades tanto internas como externas de las actividades que involucran a la
subdelegacion. Se presentd en reunion de la subdelegacion CyMAT los datos detallados
en el Capitulo 3, y se realiz6 el andlisis a través de un brainstorming o tormenta de

ideas, del que resulto lo siguiente:

Fortalezas Debilidades

® El 95% del personal del INTA posee ) ) )
¢ Tiene un minimo presupuesto asignado al
educacion formal.
sector de higiene y seguridad del total.
¢ La institucién posee un régimen
e Existe resistencia al cambio del personal
escalafonario que permite el ascenso i B L
PR Tihc ) con mds de 10 afios de antigiiedad.
151 de todo el personal, y estimula a la
Interno ) ) e Falta de procedimientos de trabajo seguro:
formacién continua.
manejo de agroquimicos, utilizacién de
¢ Es una entidad autdrquica que
maquinarias, gestioén de los residuos, etc.
maneja un presupuesto anual
e Falta de compromiso de las direcciones.

adjudicado.
Oportunidades Amenazas
® Numerosas relaciones ¢ Falta de indices actualizados de riesgos, y
institucionales nacionales e de herramientas focalizadas en la
internacionales. prevencién de éstos.
Analisis e Accesibilidad a tecnologia de dltima @ Incumplimiento de los contratos por parte
Externo »
generacion. de la ART.
® Relacion directa con el sector ¢ Ausencia de reglamentacion y regulacion
productivo del pais. de la normativa vigente.

Cuadro 5: Anélisis FODA del Sector de Higiene y Seguridad de la EEA Bella Vista.
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Los miembros de subdelegacion y el Responsable de Higiene y Seguridad del CRC
decidieron implementar un sistema de gestion enfocado en los procesos que involucran
el andlisis interno y externo realizado. Se definié como alcance del sistema gestionado
por procesos: el funcionamiento de la subdelegacion; la compra de insumos y servicios
incluidos en el Nomenclador del Componente 2.3; la capacitacion de personal de la
EEA; el manejo, uso y transportes de agroquimicos; la utilizacién de tractores,
maquinarias y herramientas agricolas en cada sector; y la generacidn, disposicion y

gestion de residuos solidos y residuos peligrosos.

Se establecieron como procesos:

¢ Proceso de funcionamiento de CyMAT local.

¢ Proceso de Capacitacion.

® Procesos de Gestion de Residuos sélidos y Residuos Peligrosos.

¢ Proceso de manejo de Agroquimicos.

e Proceso de utilizacion de tractores, maquinarias / herramientas agricolas.
® Proceso de Compras de Insumos y Servicios

¢ Proceso de Comunicacién y Difusion.

Quedaron excluidas las relaciones y convenios con entidades u organizaciones externas

a la instituciodn, y regidas por el sistema establecido por éstas.

4.3 Segunda etapa: Analisis de datos

A través de hojas de inspeccion, en esta segunda etapa se realizd la recoleccion de
datos, con los agentes de los sectores de la EEA y con los miembros de la subdelegacion
CyMAT. Se entregd una hoja, con el listado de las actividades que involucran cada uno
de los procesos, tanto claves como de apoyo, a cada grupo de agentes formados segin
los puestos de trabajo, uno de profesionales, otro de técnicos y apoyo horticola, y el

tercer grupo integrado por los miembros de CyMAT.
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Hoja de Inspeccién

Sector: '\Q,C’?\TCQQLD - Q)F H m Puestos de trabajo: /?F“o w}g%-a_i:-v‘l E] - Tw-&.« T = R &[’070 Fecha: ‘3@/@9{/20/ =~

Mes (30 dias habiles)
Total
Actividades 1ra Semana 2da Semana 3ra Semana 4ta Semana
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Reunicnes mensuales s i 4
Redaccién de actas 7
Definir presupuesto anual r/ i .

Organizacion de

capacitaciones /

Carga de planillas de cada
capacitacion 7
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Relevamiento de insumos y ”
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Cuadro 6: Hoja con frecuencia mensual de las actividades que conforman los procesos.

56



Los datos son analizados para establecer la jerarquizacién de las actividades a través

del método GxUxT, y teniendo como criterio que aquella actividad que se realizard

como minimo una vez por semana constituye un proceso clave.

_ | GRAVEDAD | URGENCIA | TENDENCIA |4 .1 | pROCESO dela
Puntaje | laactividad es: | Esnecesario que | Sino se define la . .. :
. - Puntaje actividad es:
se describa actividad
G Dificil de
8 rave Urgente manejar >200 Clave
Algo grave Con alguna Puede ser clave o de
4 gl Complicado 100 - 200
urgencia apoyo
Sin gravedad Sin
1 & No hay prisa complicaciones 1-100 Apoyo

Cuadro 7: Escala del método GxUxT. Adaptado de Desarrollo del Liderazgo Organizacional Barcaglioni,

A. (2007)

Luego de categorizar a las diversas actividades, se establecié la relaciéon directa entre

éstas y los procesos, y de acuerdo al puntaje total obtenido por cada una jerarquizarlas

como parte de un proceso clave o de apoyo (Cuadro 8).
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Proceso Actividades Gravedad | Urgencia | Tendencia | Total | Jerarquia
Reuniones mensuales 4 4 8 128 Clave
Redaccion de actas 4 4 1 16 Apoyo
. . Definir presupuesto 3 4 3 256
Funcionamiento de la anual Clave
subdelegacion Organizacién de
CyMAT capacitaciones 8 8 4 256 Clave
Carga de pla.mlla.lf de 4 3 4 128 Apoyo
cada capacitacion
Informe de actividades 4 4 4 64 Apoyo
Generacufn. de residuos ] 8 8 512 Clave
solidos
., . Disposicién de residuos
Gestion de residuos P 8 8 8 512 Clave
- . solidos
s6lidos y residuos — -
. Generacion de residuos
peligrosos . 8 8 8 512 Clave
peligrosos
Gestlon.de residuos ] 8 8 512 Clave
peligrosos
Adguisicion de 4 8 4 128 Clave
agroquimicos
‘:prléci‘ig‘c g: 8 8 8 512 Clave
Manejo de £109
agroquimicos Uso de EPP 8 8 8 512 Clave
Relevamiento de EPP 8 8 4 256 Clave
Almacena{mgnto de 3 3 3 512 Clave
agroquimicos
o Utilizacién de 8 8 4 256 Clave
Utilizacién de maquinarias agricolas
maquinarias y
herramientas Uso de tractores 8 8 4 256 Clave
agricolas i
g Uso de hérranuentas 8 8 4 256 Clave
agricolas
_ Relevamiento de 8 4 4 128 | Apoyo
. insumos y servicios
Compras de insumos
servicios i6
y G.esuon de compras de 3 4 4 128 Apoyo
insumos y servicios
Difusién y
Comunicacién y comunicacién de 4 4 1 16 Apoyo

difusion

novedades y normativa
vigente

Cuadro 8: Jerarquizacion de las actividades de mayor frecuencia mensual.
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Se analiz6 el ndmero de capacitaciones anuales realizadas entre el 2010 y 2012 que
comprendian algunas de las temdticas involucradas en los procesos claves definidos;

como también el nimero de agentes capacitados en cada una.

Procesos claves N° Capacitaciones | N° agentes capacitados
Funcionamiento de la subdelegacion 3 17
Gestién de residuos sélidos y residuos peligrosos 0 0
Manejo de agroquimicos 7 92
Utilizacién de maquinarias y herramientas agricolas 3 90

Cuadro 9: Ndmero de capacitaciones realizadas en la EEA Bella Vista por afio.

Para el andlisis se tomaron los datos de la agrupaciéon que hizo el Responsable de
Higiene y Seguridad del CRC colocando los agentes por sectores de acuerdo al

Organigrama de la EEA Bella Vista.

Posteriormente, teniendo en cuenta las PMCI - Pautas Minimas de Calidad Institucional
que detallan los criterios formales que debe cumplir la documentacion a desarrollar para
un sistema de gestion enfocados en procesos se establecieron las interrelaciones entre

los procesos claves y de apoyo, definidos en el Mapa de Procesos.
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FUNCIONAMIENTO

DE LA CyMAT local U

>

.g \ 4 \ 4 v v %
e GESTION DE UTILIZACION DE °
g, RESIDUOS SOLIDOS MANEJO DE MAQUINARIAS =
< CAPACITACION Y RESIDUOS AGROQUIMICOS HERRAMIENTAS 3
> PELIGROSOS AGRICOLAS o
2 8
@ A A A A 9
h 5
i o
w @
| Q
5 i
-

E. v v v A ‘ <
o 3
, o

COMUNICACION COMPRAS DE INSUMOS Y SERVICIOS

Seguridad CRCorrienetes

— EEA BV v Adaencias

Cuadro 10: Mapa de Procesos de la Subdelegacion CyMAT de la EEA Bella Vista. Fuente

propia.

El funcionamiento de la subdelegacion CyMAT constituye un proceso clave que
involucra los procesos claves de Capacitacion, la Gestion de los residuos sélidos y
residuos peligrosos, el manejo de los agroquimicos y la utilizacién de maquinarias y
herramientas agricolas; con la asistencia de los procesos de apoyo de comunicacion y la
compra de insumos y servicios. La interrelacién de los citados procesos permiten la
satisfaccion de los clientes, tanto internos (miembros de la subdelegacién, agentes y
Responsable de Higiene y Seguridad) como externos (ART e instituciones) durante la

ejecucion de las actividades diarias.

4.4 Tercera Etapa: Analisis de procesos claves y de apoyo

En la tercera etapa se establecieron los limites de los procesos, indicando cudles son los

proveedores internos o externos, sus entradas y salidas, y sus clientes.
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¢ En la primera parte de esta etapa se definié el Proceso de funcionamiento de la

subdelegacion CyMAT conforme las PMCI.

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS CLIENTES

Servicio de Higiene
y Seguridad — INTA

Responsable de
Higiene y Seguridad
—CRC.

Gremios de INTA

Direccion EEA -
Jefes de Grupo

ART

Politica de
Higiene y
Seguridad de
INTA

Disposiciones
y Normativa
vigente.

Integrantes

1

i Reglamento

: Interno de

i CyMAT local

© Registros de
i visitas
1

Relevamiento
requerido por |
INTA - ART !

1

1

!
Actas de :
reuniones i
mensuales :
1

1

1

1

1
Relevamiento :
i de necesidades !
de agentes de :
laEEA -BV |

1

ART

Servicio de
Higiene y
Seguridad

Responsable de
Higiene y
Seguridad

Agentes de EEA
— BV yde las
agencias

Cuadro 11: Limites del Proceso de funcionamiento de la subdelegacion CyMAT.
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e De acuerdo a las PMCI y régimen de capacitaciones de INTA se estableci6 el
proceso de capacitacién que involucré todo el personal de la EEA y AERs de su

jurisdiccidn.

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS CLIENTES

1 1
Agentes de laEEA 'y |i Demandas de i
de las agencias. 1 capacitaciones :
1 1
Lomimmimmmm - i
[rmrm e 1
i Capacitacién
Proceso claves: : brindada. i
i Necesidades '
1. Funcionamiento de|!  detectadas :
la CyMAT local. | i
2. Gesti6n de : i | Agentes de EEA
Residuos Sélidos y| i ! —BV ydelas
Residuos ! : agencias
Peligrosos : i
i Objetivos y :
3. Manejo de : recursos. i L -
agroquimicos. |i
4. Utilizacién de :
maquinarias / |1
herramientas | !
agricolas. S
: Planillas de
Direccién EEA - |t._.o.._._._._._.- ' asistencia !
Jefes de Grupo A i i i
' Gestiénde i Tememrmmimmimimes
i recursos. : Responsable de
: i Higiene y
; Indicadores : Seguridad
Responsable de ! Material para analizados
Higiene y Seguridad |: capacitacién. :
—CRC. i i
! i

Cuadro 12: Limites del Proceso de Capacitacién.
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e EIl proceso clave de gestion de residuos sélidos y residuos peligrosos involucra
tareas de todos los sectores y de la Comision de Residuos Peligrosos; origina
PTS — Procedimientos de Trabajo Seguro, Instructivos de Trabajo y varios

formularios de registros.

A continuacion se delimitaron los limites del proceso.

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS CLIENTES

e e oo )

é Residuos :
Sectores de laEEA  |;  generados Procedimiento :
[ segurode

I i trabajo i Sectores de

E ................... E EEA _ BV.
i EEABV- |
i Manejo de CyMAT-PRC !
Proceso clave: : residuos 02 !
: . i EEABV- |
Funcionamiento de la | ; i
! CyMAT-PTS .
CyMAT local. | o0 !
S i
1 Gestién de :
i recursos. Objetivos y :

Comisién de i oportunidades ! Empresa de
residuos Peligrosos |1 Obietivos de mejora : recoleccién de
delaBEABV | ) i|  Residuos

i : Peligrosos

Cuadro 13: Limites del Proceso de Gestion de Residuos sélidos y residuos peligrosos.
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e Se establecieron los limites de los procesos claves de manejo de agroquimicos y

de utilizacién de maquinarias / herramientas agricolas en talleres con el personal

de campo y profesionales; se redactaron PTS, Instructivos de Trabajo y

formularios.

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS CLIENTES

CyMAT

Jefe de sectores —
Profesionales

1. Programa de
trabajo

Procesos claves:

Funcionamiento de la

3. Recursos

4. Realizacién

CyMAT local. de
capacitacién
Capacitacion
Responsable de :
Higiene y Seguridad | !
CRC : Normativa
i legal vigente
1
Registros Visitas :
ART g

Procedimiento
seguro de
trabajo

CyMAT-PRC
03

EEABV-

. 1
1

i ;
! 1
i i
i i
i :
! i
i EEABV- |
5 !
i i
i i
! 1
i CyMAT-PTS i
! 1

E Registros de :
i EPP i

Objetivosy !
oportunidades
de mejora

1
i Registros de :
! Capacitaciones 1
1
1

Cuadro 14: Limites del Proceso de manejo de agroquimicos.
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PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS CLIENTES

! EPP i : :
CyMAT ety E ! Procedimiento !
T, i segurode !
i 1. Programa de ; : trabajo : o
Jefe de sectores — ! trabajo [ i EEABV i ectores de
Profesionales : ; : CyM AT-Pi{ c | EEA -BV.
i 2. Maquinarias /i i 04 .
. herramientas ! : !
Procesos claves: | ! : EEABV- !
' 3.Recursos ! ' CyMAT-PTS
! ! ! " [
Funcionamientode la |, oo oo ion STt
CyMAT local. P de i ; :
. ; capacitacion : © Registros de !
Capacitacion i : ! EPP !
S T T T T }
P i i Objetivosy |
Responsable de : i ; oportunidades !
Higiene y Seguridad | ! ! ! de mejora
CRC . Normativa T
i legal vigente ! ! '| Jefes de sectores
1 ! . . 1
. .. i i i Registrosde ;
Reglst:;;;/ Isitas ! : Capacitaciones !
: ! ' i
e i i = 2 Lo =

Cuadro 15: Limites del Proceso de utilizacién de maquinarias y herramientas agricolas.

¢ Simultineamente, miembros de la subdelegacion trabajaron con el Responsable
de Compras y administrador de la EEA para establecer los limites del proceso
de compras de insumos y servicios, tanto los solicitados por los Jefes de sectores

como los requeridos por la normativa vigente.

A continuacién los limites del citado proceso:
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PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS CLIENTES

CyMAT i :
Direccion - Jefe de : :
sectores — ! !
Profesional : - ;
rofestonaies : Procedimiento :
i EEABV- i
B _— : CyMAT-PRA ! Sectores y
rocesos claves: : 00 i agentes
! ! de
1. Funcionamiento de | ! . !
i Relevamiento i EEA -BV.
la CyMAT local. i de i
2. Gestion de Residuos : rzgu;t;:lrrlrlg;tos i ___________________i
Selidos y Residuos |1 1% Y ST ,
Peligrosos [ i
! Compras de !
3. Manejo y transporte| i EPP i
de agroquimicos : :
4. Utilizacién de |1 [
maquinarias / : TOURDUR:
herramientas agricolas| i S 1
5. Capacitacion : Servicios :
i adquiridos !
; i
S
Agentes de laEEA y |1 i
de las Agencias : :
i i
. PP i Registros :
Registros ART T ! ; administrativos | Administracién
: i i de la EEA
Responsable de 1 Normativa :
Higiene y Seguridad |: legal vigente i
CRC |
Lo T .
! Manual de i : Sector de
PROVINTA i Procedimien- : Compras
; tos ; Objetivos y i
i Instituciona-les i oportunidades
: INTA de mejora
Administracién de la |1 :
EEA - Compras : i
! !

Cuadro 16: Limites del Proceso de compras de insumos y servicios.
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e [a subdelegacion requirié delimitar los limites del proceso de comunicaciéon como
apoyo a los otros procesos claves para mejorar la transmisién de informacién a los

agentes y la intercomunicacion con otros sectores de la institucion.

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS CLIENTES

Normativa
legal vigente

Procesos claves:
Informacién
EEABV-CyMAT- difundida

PRCO00

EEABV-CyMAT-
PRCO1

Comunicados Agentes de

EEA —BV y de

las Agencias.

EEABV-CyMAT-
PRC02

EEABV-CyMAT- Disposiciones

PRCO03

EEABV-CyMAT-
PRC04
Reglamentos

vigentes

Registros de

Responsable de recepcion

Higiene y Seguridad
CRCorrientes

Gerencia de HysS -
INTA

Cuadro 17: Limites del Proceso de Comunicacién y difusion.

67



e Se definieron los limites del proceso de apoyo del ciclo de mejora con base en el
Ciclo de Deming para favorecer la mejora continua de todas las actividades y procesos

analizados del sistema de gestién enfocado por procesos.

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS CLIENTES

Procesos:

EEABV-CyMAT-

PRC00 Oportunidades

EEABV-CyMAT- de mejora

PRCO1

EEABV-CyMAT-
PRC02
EEABV-CyMAT- i Relevamientos
PRCO3

Comision
CyMAT

EEABV-CyMAT- .
PRC374 Objetivos
EEABV-CyMAT-

Agentes de
PRCO5

Indicadores ] R EEA —BV y de

1
1
1
1
1
1
1
]
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
A -
EEABV-CyMAT- i las Agencias.
PRA00 5
1
EEABV-CyMAT- !
PRA01 ;
1

1

1

1

1

1

1

]

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Registros

Responsable de
Higiene y Seguridad
CRCorrientes

Cuadro 18: Limites del Proceso del ciclo de mejora
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4.5 Cuarta etapa: Diseno y redaccion de documentacién

Conforme lo establecido en las PMCI vigentes se defini6 el formato y la codificacion
para escribir y disefiar los procedimientos de cada proceso, tanto clave como de apoyo;
planillas requeridas; instructivos de trabajo, y documentos complementarios. Se detallan
a continuacion los formatos e items que deben contener, y la codificacion que se tendra

en cuenta para cada documento, salvo algunas excepciones justificadas.

a. Procedimientos:

Centro Regional Corrientes

Estacion Experimental Agropecuaria Bella Vista

Nombre del documento

Elaboro: Reviso: Aprobo:

Documentacion de referencia

Figura 6: Formato de encabezado de los procedimientos de la documentacion del sistema.

Péagina 69x de yy

. Codificacion del procedimiento | Version: ..... | Fecha: ......

Figura 7: Formato del pie de pagina de los procedimientos de la documentacion del sistema.

Los procedimientos que establecen la documentacién deben contener los siguientes
items, como minimo:
1. Alcance
2. Responsable
Flujograma del proceso.

3. Registros
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Los

PTS - Procedimientos de Trabajo Seguro deben contener, como minimo, los

siguientes items:

1.

A e R

Objetivo
Alcance
Responsable

Documentacion de referencia

Desarrollo (se desarrolla cada procedimiento a través de flujogramas).

Registros

Anexos

b. Formularios para registros e instructivos de trabajo:

La normativa vigente que adopta la institucion establece una serie de formularios que

esta debe cumplimentar obligatoriamente, por lo tanto se incorporan dichas planillas

como registros del sistema.

No obstante se disefiaron planillas para cumplimentar las requeridas por el sistema. A

continuacion, se detalla el formato que deben contener como minimo, y siempre que se

pueda, los registros y los instructivos de trabajo:

Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria

INT Centro Regional Corrientes

NOMBRE DEL DOCUMENTO

El pie de pagina:

Fecha: dd/mm/aaaa

Pag. x dey

Figura 8: Formato de encabezado y pie de pagina de registros e instructivos de trabajo del sistema.
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c. Codificaciones de los documentos se definen a continuacién:

Los Procedimientos de procesos y trabajo seguro se codificaron siguiendo la férmula:
Siglas de la EEA - Sigla CyMAT - Abreviatura del documento + N° correlativo
desde el 00
A su vez, los Documentos complementarios, registros e instructivos de trabajo se

codificaron con la siguiente férmula:

Siglas de la EEA — Abreviatura del documento + N° correlativo desde el 00

Con el formato y la codificacion definidos se realizaron los talleres con el personal de la
EEA, tanto personal de campo como profesionales.

Figura 9: Taller con agentes sector Horticola.

Figura 10: Taller con agentes del sector Horticola.
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Durante estos talleres se realizaron las siguientes tareas:

Se describieron los riesgos de los distintos procesos que involucran sus tareas
diarias;

Se analizaron los procesos y las tareas que incluian cada uno, de acuerdo a los
limites definidos;

Se disefiaron los flujogramas de cada proceso;

Se redactaron los procedimientos de trabajo seguros y los instructivos de trabajo
requeridos;

Se analizaron los formularios de la normativa vigente, y se disefiaron plantillas

nuevas para incorporarlas al SGPP.

Toda la documentacién generada es listada para su control, como se muestra en el

ANEXO 1.

4.6 Quinta etapa: Identificacién preliminar de riesgos

Simultdneamente, se realizé el andlisis preliminar de los riesgos de las actividades que

se llevan a cabo en el sector horticola de la EEA incluidas en los procesos claves y de

apoyo, con la finalidad de identificar los factores de riesgos propios de las tareas y de

los puestos de trabajo, principalmente los operativos, para definir un plan de accién y

medidas preventivas a aplicar.

Se redacté un inventario de los riesgos y la relacién de cada uno de estos con las tareas

o uso de instalaciones o maquinarias, una vez listados se los ponderd de acuerdo a la

matriz GxP — Gravedad x Probabilidad.
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aciones/Sitios de Trabajo

Trabajo con herramientas

de mano

Uso de escaleras

Manejo manual
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Utilizacion de

maquinarias
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Utilizacién de
tractores

agrico!

Transplante

Desbrote

Tutorado

Mantenimiento

de invernaderos
Aplicacion de

agroquimicos

Cosecha

Transporte de
cajones y
equipos

Cuadro 19: Relacion entre los riesgos y las actividades o sitios de trabajo en sector horticola.

73



Descripcion N° Peligro ID | Probabilidad | Gravedad Riesgo
Ruidos 20 8 4 32
Inhalacién de productos quimicos 16 8 3 24
Sustancias téxicas a la piel 18 8 3 24
Sustancias nocivas a los ojos 19 8 3 24
Vibraciones 21 8 3 24
Cortes con objetos filosos 10 8 2 16
Falsos movimientos 12 8 2 16
Movimientos repetitivos 13 8 2 16
Jornada prolongada. Fatiga 24 8 2 16
Ingestion de productos quimicos 17 4 3 12
Caida de persona a nivel 1 8 1 8
Caida de persona desde altura 2 8 1 8
Esfuerzos fisicos excesivos 11 4 2 8
Exposicién al calor 14 8 1 8
Radiaciones no ionizantes 15 8 1 8
Maquinas en movimiento 25 8 1 8
Mantenimiento inadecuado 27 4 2 8
Peligros del Proceso 28 4 2 8
Choques de vehiculos 23 2 3 6
Caida de objeto desde altura 3 4 1 4
Pisada sobre objetos 5 4 1 4
Particulas en los ojos 6 4 1 4
Choque contra objetos 7 4 1 4
Aprisionamiento Atrapamiento 9 2 2 4
Picaduras o mordeduras 22 2 2 4
Bloqueo inadecuado 26 2 2 4
Derrumbes desplomes 4 2 1 2
Golpes por objetos 8 2 1 2

Cuadro 20: Listado de los riesgo ponderados

A partir de estos resultados y con una matriz preliminar definida se establecié un Plan

de Acciones para ejecutarlo anualmente, segiin ANEXO 3.
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Capitulo 5

Presentacion de resultados

Al finalizar las etapas que se ejecutaron para el desarrollo e implementacién de un
sistema de gestion enfocado en los procesos involucrados en la subdelegacién CyMAT

se obtuvieron los siguientes resultados:

I.  Se diagnosticé la situacién actual de la instituciéon y del sector de HyS y
condiciones de medio ambiente del trabajo de acuerdo a lo expuesto en el

Capitulo 3, basada en los conceptos estudiados y analizados en el Capitulo 2.

II.  Se desarroll6 un sistema de gestion enfocados en procesos, actualmente en etapa

de implementacidn; este involucra los siguientes procesos claves y de apoyo:

¢ Proceso de funcionamiento de la subdelegaciéon CyMAT de la EEA Bella Vista;
® Proceso de capacitacion;

e Proceso de gestion de residuos solidos y residuos peligrosos;

® Proceso de manejo de agroquimicos;

® Proceso de utilizacién de maquinarias y herramientas agricolas;

® Proceso de apoyo de compras de insumos y servicios;

¢ Proceso de comunicacion y difusion;

¢ Proceso de ciclo de mejora.

10

9

8

7

6 i

5 -4

4

3 i

2 i

1 i

0 - . .
N° Procesos: N° Procesos: N° Procesos
C.C.Sec. Dec.N° PoliticaHySenel  documentados

127/06 Trabajo INTA

Figura 11: Procesos Claves y procesos documentados.
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I1I.

Iv.

VL

VIL

Los procesos establecidos, tanto claves como de apoyo se documentaron en un
100%; y se propuso un mapa de los citados procesos con sus interrelaciones
como también se definieron los limites de cada uno, de acuerdo a lo expuesto
en el Capitulo 4. Se especificé en flujogramas el procedimiento a seguir en cada
proceso y los requerimientos para llevarlos a cabo, conforme se expresa en las

PMCL

Se definié un proceso de apoyo para concretar la mejora continua del sistema

desarrollado.

Se redact6 la documentacion requerida: PTS — Procedimientos de trabajo seguro;
DC - Documentos complementarios; R — planillas de Registros; IT -

Instructivos de Trabajo; segiin ANEXO 1.

Se aplic6 la evaluacidén de riesgos a las actividades que involucran los procesos
claves y que se realizan diariamente en el Sector Horticola de la EEA Bella
Vista, como ser el manejo de agroquimicos, y la utilizacién de maquinarias y
herramientas agricolas; posteriormente se analizaron los peligros y se establecié
un Plan de Accién para el periodo 2013, conforme las actividades que

involucran; segin ANEXO 3.

Teniendo en cuenta el flujograma del proceso de apoyo de compra de insumos y
servicios y el Nomenclador del sector de higiene y seguridad se disefid una
planilla de Relevamiento de EPP por sector, segin ANEXO 2, con la cual el
Jefe superior inmediato de cada grupo de trabajo solicitard anualmente los
elementos de proteccion personal para los agentes que se encuentran a su cargo.
Las planillas son recepcionadas por un miembro de CyMAT e integradas en una

Planilla de Relevamiento de EPP general.
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Capitulo 6
Validacion del sistema de gestion enfocado por procesos
6.1 Generalidades

El presente capitulo estd dedicado a validar el sistema de gestion enfocado por procesos
disefado y expuesto en los capitulos 3 y 4. Se validard a través de su implementacién
en diversos sectores de la EEA Bella Vista de acuerdo a la especificidad de cada
proceso definido; para verificar la funcionalidad del sistema desarrollado y obtener
resultados en las distintas dreas con el propdsito de crear planes y estrategias para la

mejora continua del sector de Higiene y seguridad.

La validacién se realizard teniendo en cuenta cada proceso clave y de apoyo del sistema
implementado en el sector o drea pertinente a su temdtica, de acuerdo a la siguiente

operativa:

1. Proceso de funcionamiento: desarrollado en las tareas de la subdelegacion CyMAT
de la EEA.

2. Proceso de capacitacion: aplicado en todas las dreas de la EEA conforme su
organigrama.

3. Proceso de gestion de residuos sélidos y residuos peligrosos: desarrollado por todo
el personal de la EEA.

4. Proceso de manejo de agroquimicos: aplicado en el sector horticola de la EEA.

5. Proceso de utilizacion de maquinarias y herramientas agricolas: aplicado en el
sector horticola y servicios generales de la EEA.

6. Proceso de apoyo de compras de insumos y servicios: desarrollado en las tareas de
adquisicion de insumos o servicios de la subdelegacion CyMAT de la EEA.

7. Proceso de comunicacién y difusién: implementado en las comunicaciones de la

subdelegacion CyMAT de la EEA.

6.2 Desarrollo de la validacion

A continuacién se presenta la implementacion del sistema en cada proceso de los

distintos sectores de la EEA:
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6.2.1 Proceso de funcionamiento de la subdelegacion:

La implementacién en este proceso se visualiza en actas de las reuniones mensuales
llevadas a cabo durante el segundo semestre de 2012, y actualmente continda en

ejecucion. Durante las mismas se consiguio:

e Compromiso de la Direccion de la EEA y Centro Regional Corrientes para la

implementacidn del sistema y mejoramiento continuo;

e Poner en préctica la normativa vigente cumpliendo con los plazos requeridos por

el Departamento de Higiene y Seguridad de INTA y de la ART;

e Compromiso de Jefe de grupo y profesionales del sector horticola para la
implementacién de los PTS de manejo de maquinarias y utilizaciéon de

maquinarias y herramientas agricolas;

e Realizar un andlisis de las distintas situaciones problemadticas de la EEA,
principalmente la aprobacién del proceso de gestion de residuos sélidos y

residuos peligrosos.

6.2.2 Proceso de capacitacion

La implementacién en el desarrollo de este proceso se ejecuta en pasos sucesivos y

actualmente se encuentra en ejecucion:

ler Paso: Relevamiento de demandas y necesidades.

El mismo se realizé entre noviembre y diciembre del 2012 a través del Proceso de
comunicacién y difusidn solicitando a los Jefes de los subsectores las necesidades de

formacion del personal a su cargo, con la debida justificacion de cada una.

2do Paso: Analizar objetivos y recursos

En reuniones de CyMAT se estudiaron los objetivos requeridos para el periodo 2013
relacionados con las actividades de investigacion de los proyectos que se ejecutaran en

la EEA. En el acta figuran como posibles capacitaciones las siguientes: uso y manejo
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seguro de agroquimicos; utilizacién correcta y segura de maquinarias y equipos
agricolas; gestion de residuos solidos y peligrosos; primeros auxilios con énfasis en
intoxicaciones con agroquimicos y picaduras o mordeduras de animales; educacion vial;
etc. Las mismas orientadas principalmente al personal ingresante en los ltimos dos

anos.

En el presupuesto para el 2013 (segtn el nomenclador), se incorpor6 la solicitud de los

recursos necesarios para llevar adelante las capacitaciones previstas.

3er Paso: Definir programa de capacitacion anual

A partir de las posibles capacitaciones se defini6 un programa tentativo con el objeto de

organizar una capacitacién por mes entre el segundo y tercer trimestre del periodo 2013.

4to Paso: Difusion del programa

Se comunico el programa tentativo en la primera reunién de la CyMAT el 21/02/2013, y
se decidi6 llevar adelante en la primera semana de marzo del 2013 la capacitacion sobre
gestion de residuos solidos y peligrosos, con el objetivo de implementar en su totalidad

el PTS de manejo de Residuos Sélidos y Residuos Peligrosos y sus registros.

6.2.3 Proceso de gestion de residuos sélidos y residuos peligrosos

Los procedimientos y formularios de registros se encuentran en implementacion,
iniciada a mediados del 2012 luego de su aprobacion y la compra de los contenedores
requeridos para los depdsitos transitorios de residuos, estos se corresponden con

sectores de uso comun (proceso actualmente en ejecucion).

6.2.4 Proceso de manejo de agroquimicos y proceso de utilizacion de

maquinarias y herramientas agricolas.
Luego de concluir la redaccion y desarrollo de los PTS, en reunién con el personal de

campo y profesional del sector horticola se decide la implementacion segtin lo detallado

en el Listado de Documentos del sistema: de los siguientes procedimientos EEABV —
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CyMAT - PTS 01 y 02; formularios EEABV — R 02, R 04 y R 06; documentos
complementarios EEABV — DC 01, DC 02 y DC 03; que continua actualmente.

6.2.5 Proceso de compras de insumo o servicios

En reuniones con el Responsable de compras y Administrador de la EEA se aprobd el
proceso de compras definido de acuerdo al sistema e-SIGA, y se puso en vigencia la
utilizaciéon de los siguientes formularios que surgen del mencionado sistema:
Memorando de compras de insumos o servicios; Solicitud de cotizacién; Informe

Técnico; Nota de justificacién de necesidad y urgencia.

6.2.6 Proceso de comunicacion y difusion.

El flujograma correspondiente al procedimiento a seguir segin el proceso de apoyo de
comunicacién y difusién se encuentra en ejecucion desde mayo del 2012, a mediados
del afio se lo revisé porque se evidenciaba ausencia o retrasos de los miembros de la
subdelegacion a las reuniones mensuales. Por ese motivo, se decidi6 en reunién mensual
del mes de junio entregar un organigrama de las reuniones a realizarse hasta diciembre
del 2012 con confirmacién escrita de la recepciéon del mismo, lo que aument6 la
presencia de los agentes a las reuniones y el respeto de los horarios estipulados (proceso

actualmente en ejecucion).

6.3 Resultados de la validacién
Con las actas de las reuniones mensuales, las notas recibidas, informacién y desempefio
de los procesos evidenciado en los registros de los PTS implementados, se da una base

para identificar y definir estrategias y acciones de mejora en el sector de higiene y

seguridad.
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Capitulo 7

Conclusiones y recomendaciones

7.1 Conclusiones

Las organizaciones e instituciones han descubierto que administrar su estructura y
recursos integrando los conceptos de Gestion de Calidad con la normativa legal y
laboral vigente las hace mas eficientes y competitivas. Con esa integracién han logrado
muchos beneficios, como ser disminuir los costos, optimizar los recursos disponibles,
mejorar el clima de trabajo, obtener resultados productivos y vdlidos, favorecer la

formacioén del personal.

Los modelos de gestién estudiados sirvieron de base para desarrollar un sistema
enfocado en los procesos especificos del area, principalmente el modelo de enfoque
basado en procesos de J.R. Zaratiegui. Son muchas las ventajas que se logran bajo este

enfoque, se pueden mencionar las siguientes:

Orienta a la institucion hacia objetivos propios, favoreciendo un cambio cultural

por sobre el control burocratico interno;

¢ En la medida en que se conoce de forma objetiva por qué y para qué se hacen las

cosas, es posible optimizar y racionalizar el uso de los recursos de eficacia global;

e Aporta una visiéon amplia y global de la organizacién y sus relaciones internas,
permite verla como una interrelacién de procesos con importante potencial de

mejora;

e Favorece la toma de decisiones eficaces y facilita la identificacion de limitaciones

y obstdculos para conseguir objetivos.

Se concluye que el sistema de gestion enfocado por procesos disefiado es una
herramienta que ayudard al INTA a mejorar las distintas actividades involucradas en el
sector de Higiene y Seguridad en el trabajo optimizando los recursos disponibles para

cada una.
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El sistema se centra en criterios bdsicos que abarcan dreas importantes en el sector de

higiene y seguridad, y transversales a todos los sectores de la EEA, a saber:

¢ Administracién del recurso humano.

e Compromiso con el medio ambiente.

e Desarrollo y despliegue de estrategias.

® Mejora de calidad de vida y clima laboral.
e Mejora de las condiciones de trabajo.

¢ Gestion de recursos financieros.

e Gestidn tecnoldgica.

¢ Indicadores de su desempeifio.

Como corolario importante, es que el sistema disefiado posee sus propias caracteristicas
adaptas a la funcionalidad de la institucién y fundamentalmente a la EEA, pero a su vez

hace factible su utilizacién en otras unidades de INTA por:

¢ Funcionalidad.
¢ Fiabilidad.

¢ Eficiencia.

e Aplicabilidad.

e Mejora continua.

Por otra lado, permite realizar diversos aportes desde su implementacidn; internamente,
ayuda a los laboratorios que implementan normas ISO constituyéndose sus procesos en
procesos de apoyo auxiliares en las lineas de ensayo acreditadas. Los aportes practicos
internos radican principalmente en la aplicaciéon de los PTS que permiten Ia
optimizacion de los distintos recursos como evitar pérdidas de tiempo, fallas imprevistas
de maquinarias, evitar re-trabajos; prevenir la contaminacion del medio ambiente por el
mal uso de agroquimicos; y permite a través de la matriz preliminar de identificacion, la

prevencion de los riesgos de accidentes.

Simultdneamente los PTS y documentos complementarios generados y publicados como
Series Técnicas, con el aporte de los profesionales de la instituciéon, podrin ser
utilizados como materiales tanto en capacitaciones internas en otras unidades de INTA,

como en jornadas técnicas para transmision de informacién y formacion en materia de
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Higiene y Seguridad a pequefios y medianos productores de la regién asistidos por

distintos programas.

El presente sistema de gestion enfocado en procesos involucrados en la temadtica de
Higiene y Seguridad laboral en instituciones ptiblicas dedicadas a la investigacién puede
ser utilizado como modelo en otras organizaciones similares o empresas agricolas que

desean realizar un primer paso en la implementacion de sistema en la tematica.

7.2 Recomendaciones

A partir de las conclusiones obtenidas, se recomienda:

e continuar con la aplicacién de los documentos y registros generados en la EEA,
para que en un plazo no mayor a seis meses realizar una revisiéon del sistema

completo ejecutando el proceso de apoyo de Ciclo de mejora continua.

e realizar el estudio de la matriz de identificacion preliminar de riesgos en las dreas
citricolas y forestales de la EEA; y paralelamente realizar una revisiéon de la

matriz actual definida en el sector horticola.

e dar a conocer el sistema en las reuniones de los Responsables de Higiene y

Seguridad de INTA para transmitir informacidn util a otras unidades.
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ANEXO 1

INTA Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria

Centro Regional Corrientes

LISTADO DE DOCUMENTOS

PROCESOS / PROCEDIMIENTOS

CODIGO NOMBRE Versién f,f;i‘ﬁc‘l': Observacién
EEABV- CyMAT - PCyA | PROCESOS CLAVES Y DE APOYO 00 04/06/2012
EEABV- CyMAT - PRA 00 | DOCUMENTACION DEL PROCESO DE COMPRAS DE INSUMOS Y SERVICIOS 00 04/06/2012
EEABV- CyMAT - PRA 01 | DOCUMENTACION DEL PROCESO DE COMUNICACION Y DIFUSION 00 04/06/2012
EEABV- CyMAT - PRA 02 | DOCUMENTACION DEL PROCESO DE CICLO DE MEJORA 00 04/06/2012
EEABV - CyMAT - PRC 00 | DOCUMENTACION DEL PROCESO DE FUNCIONAMIENTO DE CyMAT LOCAL 00 04/06/2012
EEABV - CyMAT - PRC 01 | DOCUMENTACION DEL PROCESO DE CAPACITACION 00 04/06/2012
EEABV - CyMAT - PRC 02 DOCUMENTACION DEL PROCESO DE GESTION DE RESIDUOS SOLIDOS Y 00 04/06/2012

RESIDUOS PELIGROSOS
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EEABYV - CyMAT - PRC 03

DOCUMENTACION DEL PROCESO DE MANEJO DE AGROQUIMICOS

04/06/2012

EEABYV - CyMAT - PRC 04

DOCUMENTACION DEL PROCESO DE UTILIZACION DE MAQUINARIAS /
HERRAMIENTAS AGRICOLAS

04/06/2012

EEABYV - CyMAT - PTS 00

RESIDUOS SOLIDOS Y RESIDUOS PELIGROSOS

05/06/2012

EEABYV - CyMAT - PTS 01

MANEJO DE AGROQUIMICOS

05/06/2012

EEABYV - CyMAT - PTS 02

MAQUINARIAS / HERRAMIENTAS AGRICOLAS

05/06/2012

EEABYV - DC 00 ABREVIATURAS Y DEFINICIONES 01 30/06/2012

EEABYV - DC 01 RIESGOS EN MANEJO DE AGROQUIMICOS 00 15/05/2012
RIESGOS DE TRABAJOS EN INVERNADEROS Y CON MAQUINARIAS

EEABV - DC 02 AGRICOLAS 00 15/05/2012

EEABYV - DC 03 RIESGOS EN MANEJO DE TRACTORES 00 15/05/2012

EEABV -R 00 REGISTRO DE CAPACITACIONES 00 10/06/2012
EEABV -R 01 PLANILLAS DE CONTROL DE RESIDUOS PELIGROSOS 00 05/06/2012
EEABV -R 02 RELEVAMIENTO DE EPP POR SECTOR 00 05/06/2012
EEABV -R 03 CONSTANCIA DE ENTREGA DE ELEMENTOS DE PROTECCION PERSONAL 00 05/06/2012




EEABYV -R 04 CONTROL DE APLICACIONES 00 05/06/2012

EEABYV -R 05 LISTADO DE DOCUMENTOS 00 10/06/2012
EEABYV -R 06 RELEVAMIENTO DE EPP 00 15/12/2012
EEABYV -RIT 03-1 COMPROMISO Y OBLIGACIONES 00 16/01/2013
EEABV -R 07 CONTROL DE LIMPIEZA DE HELADERA DE COMEDOR 00 16/01/2013
EEABV -R 08 EVALUCION DE EFICIENCIA Y EFICACIA 0 19/01/2013

EEABV -1T 01 LIMPIEZA DE DEPOSITO DE AGROQUIMICOS 00 07/06/2012
EEABV - IT 02 TRIPLE LAVADO 00 09/06/2012
EEABV - IT 03 LIMPIEZA DE HELADERA DE COMEDOR 00 16/01/2013
CRC-PG RPI PROTOCOLO DE GESTION DE RESIDUOS PELIGROSOS ot 0171072009
PMCI 01 - 02 25/03/2009

PAUTAS MINIMAS DE CALIDAD INSTICUCIONAL

PHyS POLITICAS DE HIGIENE Y SEGURIDAD 00 04/01/2010




ANEXO 2

I NTA Centro Regional Corrientes

Estacion Experimental Agropecuaria Bella Vista

RELEVAMIENTO DE EPP POR SECTOR

EEA Bella Vista Fecha:
L, Protectores oculares | Protector auditivo Guantes
Semimascara buconasal
i , N . Anteojos | Tapones Vaqueta Apoyo
Nombre Eq::go Cartuchos | Mascaras | Barbijos | Antiparra polarizla do augitivo Extern | Nitri | Algodon | medio anatémico | Botade | Equipo
: para o lo | moteado | paseo | Latex para goma | de lluvie
Apellido | pulverizar manos
EEABV - R 02 Versién 00. Fecha: 05/06/12 Péag. 1 de 1
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ANEXO 3

Plan de Acciones originada en la Matriz preliminar de riesgos en las actividades del Sector Horticola de la EEA Bella Vista

SEGUIMIENTO (en P-progreso, R-retrasado, V-vencido, C-

PLAN DE ACCION cerrado)
() o
3 o o< @ 0| o
N°de g s 8 B o |l o| S |lel=lalelele|Els|lele
peligro g3 3 5 gEl e 5 |5|5|8|s|3|8|le|2|e|s
(ID) T 5 — g | 8g|luw| & |= 272|883 2
* < 3 » z |0
20 Ruidos 32 Usq de EPP. Capacitacion en BPA - Control de Serv. HST
equipos
1g  |Inhalacion de productos | », | 5, 4o EPP. Capacitacion en BPA Serv. HST
quimicos
18 ;‘;lsta”‘:'as toxicasala | 5, |55 de EPP. Capacitacién en BPA Serv. HST
19 i‘;sé?gsc'as nocivas a 24 | Uso de EPP. Capacitacién en BPA Serv. HST
o1 Vibraciones 24 ;JS&S;EPP. Capacitacion en BPA - Control de Serv. HST
10 Qortes con objetos 16 Capapitacion en manejo de herramientas y técnicas de Serv. HST
filosos trabajo
12 Falsos movimientos 16 | Capacitacion en técnicas de trabajo agricola. Serv. HST
13 Movimientos repetitivos 16 gfgggltacmn en técnicas de trabajo. Rotacion de Serv. HST
24 ‘ljzgrt%?a prolongada. 16 | Planificacion de tareas diarias. Rotacién de trabajo. Serv. HST
17 |Ingestiondeproductos | 45 | 54 ge EPP. Hidratacion Serv. HST
guimicos
1 Qa|da de persona a 8 Ergqnomla - Capacitacion en posturas. Orden y Serv. HST
nivel limpieza
> Caida de persona 8 Uso de EPP. Capacitacion en manejo de herramientas Serv. HST

desde altura

y equipos

88




Esfuerzos fisicos

Rotacién de trabajo. Capacitacion en levantamiento y

1 excesivos transporte de cargas. Serv. HST
14 Exposicion al calor U§o de p.r,otecmon. Planificacion del horario de tareas. Serv. HST
Hidratacion.

Radiaciones no Uso de protecciodn. Planificacion del horario de tareas.

15 ionizantes Hidratacion. Serv. HST
Magquinas en L - .

25 movimiento Capacitacion en uso de maquinas agricolas. BPA Serv. HST
Mantenimiento .

27 inadecuado Control de equipos. BPA Serv. HST

28 Peligros del Proceso Adecuacion del proceso. Serv. HST

23 Choques de vehiculos Capacitacion en seguridad vial y manejo seguro. Serv. HST

3 Caida de objeto desde Capacitacion en técnicas de trabajo. Orden y uso Serv. HST
altura adecuado de herramientas y objetos. )
Pisada sobre objetos Orden y limpieza. Serv. HST
Particulas en los ojos Uso de EPP. Serv. HST
Choque contra objetos Orden y limpieza. Serv. HST
Aprisionamiento Capacitacion en BPA. Uso de elementos de proteccion

9 ; S . Serv. HST
Atrapamiento de maquinarias y equipos.

22 Picaduras o mordeduras Uso de EPP. Capacitacion en primeros auxilios. Serv. HST

26 Bloqueo inadecuado Uso adecuado de herramientas complementarias. Serv. HST

4 Derrumbes desplomes Capacitacién en mantenimiento de invernaderos. Serv. HST

Uso de EPP. Capacitacién en: manejo de maquinarias,
8 Golpes por objetos equipos; usos de elementos complementarios; Serv. HST

levantamiento de cargas.
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