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1. Resumen Ejecutivo de la Evaluacion: RBSA “MODERNIZACION LABORAL DE LA INDUSTRIA
AZUCARERA EN MEXICO”

Resumen del propdsito, logica y estructura del proyecto

El objetivo general del proyecto es “Consolidar, en la industria azucarera, el avance del dialogo
social en la gestion por competencias, la seguridad y salud en el trabajo (SafeWork) y bienestar
social (Prevencion de adicciones / Programa “SOLVE”) y la incorporacion sistematica del
enfoque de género, profundizando y extendiendo las experiencias encaminadas hacia una
mejora sostenible de la productividad y de las practicas de trabajo decente.”

El Proyecto se gestiond de forma integrada con la Oficina de OIT de México. Se conformé un equipo
con el Coordinador Lider, Leonard Mertens, que asumié las funciones de dirigirlo en lo técnico y en lo
estratégico, y de una Coordinadora Técnica y Administrativa, Ménica Falcon, que se responsabilizé de
roles gerenciales, operativos, técnicos (propios de la intervencion) y también administrativos.
Politicamente, el proyecto ha sido respaldado y promovido por la Direccion de la Oficina y la Oficina
Regional y en la parte de la gestidén, contaba con el respaldo permanente de la Unidad de
Programacion de OIT México. La gestion del Proyecto posibilité que la Oficina de OIT México contara
para las formaciones (componente 1 “Formacién y productividad”) con la participacion del CIF/TURIN,
de CINTERFOR, el Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacién de Competencias Laborales
(CONOCER), la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS), el Instituto Nacional de Educacion
para Adultos (INEA) y su dependencia en el Estado de Veracruz (IVEA). Sus roles se complementaron
con los de varios consultores con responsabilidades mas especificas. En primer término, un equipo de
cinco consultores externos mexicanos que trabajaron en el apoyo y seguimiento a los Ingenios y en la
elaboracion de Guias de Autoformacion y Evaluacion. En segundo término, se recurrio, especialmente
para la capacitacion, a varios equipos del CIF de Turin, de CINTERFOR y de otras areas de OIT.

El Proyecto se implement6 en el marco del “Plan Rector para la modernizacion integral de la industria
azucarera en su aspecto laboral’, acordado por el sindicato y la camara empresarial. Promovid, apoyo
el didlogo social en el sector y brindé soporte técnico a sus acuerdos, generando procesos de
capacitacion y mejora en 13 Ingenios, que involucran a los 10 grupos empresariales azucareros,
propietarios de las mas de 70 plantas del pais. Entre sus principales intervenciones y resultados se
registra la capacitacion de 769 trabajadores, 250 facilitadores y 73 Coordinadores. Para ello se elabord
el Mapa Funcional y 17 Guias de Autoevaluacion y Evaluacion por Competencias, todo ello con la
participacidn y a través de un intenso proceso de consultas con empresas y trabajadores.

Situacion actual del proyecto

El proyecto ha concluido, habiendo cumplido con los objetivos y actividades previstas, tal como se
concluye del anélisis que se presenta a continuacion.

Proposito, alcance y clientes de la evaluacion

La evaluacién del proyecto se realiz con el propésito principal de documentar los avances logrados
durante los primeros quince meses de su ejecucion e identificar aquellas estrategias que, en una
segunda etapa del proyecto, se deberian aplicar para consolidar los resultados y convertir la
experiencia piloto en un modelo sostenible. Entre los aspectos claves analizados se destacan la
contribucion del proyecto a la gestion empresarial participativa, al didlogo social.



La evaluacion toma en cuenta el total de las actividades desarrolladas por el proyecto durante sus
quince meses de ejecucion entre diciembre de 2008 y febrero de 2010, en el ambito federal y local.
Presta especial atencion a la articulacion entre las estrategias en estos ambitos y a la vinculacion de
los mandantes de la OIT con otros actores.

Los principales interesados de la evaluacion son:

» Los disefiadores y colaboradores del proyecto dentro de la OIT, es decir, en la Oficina en
México, la Oficina Regional, el CIF/TURIN, CINTERFOR, SECTOR y la Especialista Regional
de Género.

» Los donantes de los fondos RBSA en general y de este proyecto en especifico.

* Los departamentos de PROGRAM, PARDEV y EVAL, con vista al potencial, la viabilidad y
pertinencia de proyectos RBSA.

» Los mandantes nacionales de la OIT, es decir, el Sindicato Nacional (SNTIARM) y la Camara
Nacional de la Industria Azucarera (CNIAA), la Secretaria del Trabajo y Previsién Social
(STPS), el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales (CONOCER).

» Los beneficiarios finales del proyecto, es decir, empleadores y trabajadores de la industria
azucarera, particularmente de los 14 ingenios azucareros participantes.

Metodologia de la evaluacion

El método consistio en revisar y sistematizar la profusa documentacion del Proyecto y realizar una
serie de entrevistas y visitas con observaciones de campo. Se entrevisto en primer término a todo el
equipo responsable del Proyecto y luego a representantes de los actores sociales en sus diversos
niveles Se visitaron cinco ingenios de distinto tipo y de diferentes grupos empresariales, ubicados en
diferentes zonas, cuatro de ellos que participan como “integrados” al Proyecto y un quinto “asociado’.
En cada ingenio se mantuvieron reuniones y entrevistas con Gerentes y con el Comité Local del
Sindicato, con el Consejo Mixto Local de Modernizacién, con algunos de los coordinadores y
facilitadores del Proyecto y también con algunos de los trabajadores participantes en la capacitacion.
Luego se visité la planta, focalizandose en aquellas areas modernizadas y que hubieran recibido
inversiones recientemente.

Hallazgos y conclusiones principales

El disefio del proyecto, las estrategias y los objetivos resultaron muy efectivos, sustentados por el
didlogo social y aporte técnico y metodologico de la OIT. La estrategia logré solidez basada en esos
dos componentes y mostré una fuerte coherencia y retroalimentacion entre ellos dos, como con el
disefio general y los objetivos del Proyecto. El Proyecto ha constituido un esfuerzo intenso y articulado
en la promocién del trabajo decente en un sector productivo prioritario para México, por su relevancia
tanto econdmica como social.

En cuanto a los resultados e impactos alcanzados, se trabajé con 14 plantas, lo que supone mas de
una tercera parte de incremento respecto a la meta establecida. Ello contribuy6 a un incremento muy
significativo en los logros alcanzados respecto a los previstos, en tanto se capacitaron mas personas
que las que inicialmente se planifico y se elaboraron y publicaron mas guias que las esperadas. Los
tres Subcomponentes fueron cumplidos satisfactoriamente (a) “Formacion y productividad”, (b)
“‘Seguridad y salud en el trabajo” y (c) “Bienestar y Compromiso Social’.

A nivel de los Ingenios se destaca como impacto del proyecto el fortalecimiento de la capacitacion y
fundamentalmente, el cambio de actitud de los trabajadores que han participado. Estos mejoraron la



responsabilidad, la comunicacién con sus pares y con los supervisores asi como su autoestima como
trabajadores y como personas.

El Proyecto ha apoyado y promovido el dialogo social en tres niveles. Un primer nivel es el constituido
por las cupulas sindical y empresarial, un segundo nivel es el correspondiente a cada actor, porque
tanto la Camara como el Sindicato han realizado una serie de actividades internas dirigidas a orientar e
implementar el Plan Rector y el Proyecto entres sus organizaciones y el tercer nivel del dialogo social
es en la base, apoyando la conformacion de los Consejos Mixtos Locales de Modernizacion, como
ambito de conduccion local del Proyecto (desde estos Consejos, con el apoyo de Coordinadores y
Facilitadores se logra llegar a todos los trabajadores de las plantas, a través de la capacitacion y los
procesos de mejora).

En cuanto a su gestion, los actores coinciden en la importancia que tuvo que el Proyecto estuviera a
cargo de la OIT, lo que contribuyé a su legitimacidén en un que exigia un amplio reconocimiento de
parte de los actores principales. La ejecucion del proyecto fue adecuada en términos globales.

La pertinencia es una de las caracteristicas distintivas del Proyecto. Desde su disefio se contd con un
analisis de las necesidades de los diferentes actores y en cada una de sus etapas y componentes, el
Proyecto definié objetivos, criterios y orientaciones a partir de las necesidades del sector, acordadas
en el proceso de dialogo social. Un método potente para la construccion de la pertinencia fue la
integracion entre capacitacion y mejoras efectivas a ser llevadas adelante por trabajadores y
empresas.

El Proyecto fue muy eficiente en la utilizacion de los recursos, logrando con ellos mas resultados de los
previstos inicialmente. La estrategia utilizada fue especialmente efectiva y rigurosa en la exigencia de
cofinanciacion por parte de los actores. En este sentido, el alto porcentaje de recursos aportados por
los diversos actores del Proyecto se considera una evidencia tanto de la eficiencia, como de la calidad
y el compromiso logrados. Por otra parte, evidencia la sostenibilidad del Proyecto en los Ingenios.

También el Proyecto muestra amplia sostenibilidad a nivel de los en los Ingenios donde se
implementd, a partir de los cambios generados en la salud y seguridad, en la produccion y en la propia
organizacion que pasan a formar parte de su cultura.

Principales recomendaciones y seguimiento

1. La extension del Proyecto

Se recomienda la extension del Proyecto, a partir de lo propuesto por los actores consultados, que
expresaron por una parte un fuerte compromiso con la reformulacion del Contrato Ley acordada y con
su Plan Rector y por otra el reconocimiento que el Proyecto es un instrumento principal para que el
Contrato Ley y el Plan se concreten con los consiguientes beneficios para empresas y trabajadores
involucrados. Para los desafios planteados por el sector se requiere una continuacion del trabajo que
consolide lo logrado y permita avanzar en otras areas. Se recomienda que se ponga especial énfasis
en las estrategias orientadas a la sostenibilidad dentro de la industria azucarera y a la progresiva
transferencia (adaptacion mediante) a otros sectores productivos.

2. Elfortalecimiento institucional y de la gestién del nuevo proyecto



Los cambios en la estrategia del nuevo proyecto requieren de un agente institucional, externo a
los actores sociales, que complemente el rol de la OIT y tenga la posibilidad de extender su accion
en una perspectiva de largo plazo (aportando mayor flexibilidad a nivel administrativo).

La nueva institucion deberia en su mision referirse a finalidades como la capacitacion y la mejora de la
productividad. Se sugiere que sea una institucion que apoyada y dirigida al sector azucarero, no se
limite a él y se proponga aportar sus aprendizajes y a apoyar a otros sectores.

3. Recomendaciones para la extension del Proyecto en la industria azucarera

Los actores requeriran que el apoyo al dialogo social en el sector continie. También deberia
considerarse el apoyo a la sistematizacion y evaluacion de lo realizado y la investigacion y el desarrollo
en formacién, recursos humanos y productividad. La légica de gestion del nuevo proyecto se sugiere
que tenga una base principal en acuerdos con los actores, por empresa y sindicato, por grupo
empresarial y por ingenio (en dos escalones). Estos acuerdos deberian especificar derechos y
obligaciones con mas detalle que en este primer proyecto.

4. Recomendaciones para la extension en otros sectores productivos

Esto ademas de ser una contribucion en si mismo para esos sectores y para el mejoramiento
productivo y laboral mexicano, también representaria un fortalecimiento y contribuiria a la
consolidacion de los importantes avances registrados en el propio sector azucarero. La sostenibilidad y
extension del Proyecto seria conveniente que también contemplara el fortalecimiento de la
capacidad técnica de la Secretaria de Trabajo en lo relativo a su politica de negociacién
colectiva y conciliacién.

Lecciones aprendidas importantes

1. El didlogo social como base de la transformacion productiva y de la capacitacion

La relevancia del dialogo social como base de la transformacion productiva y de la capacitacion de un
sector muy importante socialmente, pero con su viabilidad amenazada inicialmente por pérdida de
competitividad y con una situacion conflictiva en la relacion entre los actores. Para superarlo se
genero un circulo virtuoso en que la voluntad politica se retoalimenté con la rigurosidad y la innovacion
técnica.

2. Estrategia metodoldgica que combina estandarizacion con flexibilidad

Estrategia que logro compatibilizar los estandares nacionales con el “traje a la medida" de las
necesidades de cada Ingenio. La arquitectura de competencias resultante es estandarizada y muy
rigurosa en la identificacion y certificacion de la competencias, o sea en las referencias que la orientan
y evaluan y a la vez es muy flexible en el instrumento intermedio, o sea en la capacitacion para
lograrlas. Por una parte las normas de competencia y las certificaciones son nacionales y equiparables
para todos. Pero en el medio de ambas herramientas, las GAECs se han adecuado a cada ingenio
posibilitando su apropiacion e identificacién con ellas y en definitiva, incrementando su utilizacién.

3. El aporte y las sinergias con las politicas publicas en varios niveles y dimensiones.

Lo logrado en este sector puede tener un efecto demostrativo y en el futuro ser la referencia para
desarrollar politicas similares en otros sectores productivos. También puede aportar al desarrollo y al
fortalecimiento de la politica de negociacion colectiva a través del area de conciliacion de la Secretaria



de Trabajo. La leccion en este sentido es que aun existiendo voluntad de empresarios y sindicatos, se
necesita de un tercer actor que facilite el dialogo, que le de garantias a ambos y le proporcione soporte
técnico. La Secretaria de Trabajo le dio un encuadre institucional al dialogo y se apoyd en la OIT para
cumplir el resto de las funciones de apoyo técnico que requeria el proceso de negociacion. En el futuro
ese papel de la Secretaria deberia incrementarse, tanto para asegurar la sostenibilidad en el sector
azucarero, como para poder promover procesos similares en otros sectores.

En segundo término existe un aporte a la politica laboral, a través de la convergencia entre el Plan
Rector y el Proyecto con el Programa de Apoyo a la Seguridad y Salud en el Trabajo de la Secretaria
de Trabajo. Un tercer aporte a la politica publica es la contribucidn del Proyecto a la reformulacion de
la metodologia, los criterios y los procedimientos del CONOCER.

Finalmente se identificaron articulaciones y aportes relevantes con la politica educativa y de formacion
profesional, que se registran a nivel local en los Ingenios. Se observaron, motivados y vinculados al
Proyecto, acciones de alfabetizacion, asi como otras de colaboracion con la educacién técnica y la
formacion profesional.



Antecedentes y contexto del proyecto

Previendo la apertura del mercado del aztcar acordado en el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte para enero de 2008, empleadores y trabajadores reconocieron los rezagos acumulados del
sector en materia de productividad y competitividad. En agosto de 2007, apoyado por la OIT, la
Céamara Nacional (CNIAA) y el Sindicato Nacional de la Industria Azucarera (STIASRM) llegaron a un
“‘Acuerdo para la Modernizacion Integral de la Industria Azucarera en su Aspecto Laboral” que forma
parte integral del Nuevo Contrato Ley del Sector que entr6 en vigor en las mismas fechas. En la
negociacion colectiva del 2008 se acordd un reglamento de aplicacion del Acuerdo, a través de un
Plan Rector, donde se especifican mecanismos, funciones y herramientas, con referencia explicita al
objetivo del Trabajo Decente y al Sistema de Medicién y Avance de la Productividad (SIMAPRO).

En consecuencia, la CNIAA y el STIASRM solicitaron la asistencia técnica de la OIT para la
instrumentacién de este Acuerdo que se materializd en el marco de un primer proyecto con fondos
RBSA, “Proyecto de Modernizacion Laboral de la Industria Azucarera en México”, basado en el didlogo
social y la gestion de recursos humanos por competencias laborales orientados al mejoramiento de la
productividad, las condiciones de trabajo, la salud y el bienestar de los trabajadores. Dicho proyecto
comenzo a ejecutarse en noviembre de 2008, con duracion de un afio, extendido finalmente hasta el
31 de marzo de 2010.

El Proyecto se visualizd como una oportunidad para consolidar un modelo de gestion laboral aplicable
para toda la industria, y que ademas, podria servir como un modelo para acuerdos similares y el
didlogo social en otros sectores de la economia.

La propuesta llegaria a un universo de ocho empresas piloto con aproximadamente 5,000
trabajadores/as, con un monto de 607.000 U$D.

Objetivos y marco légico del proyecto

El objetivo general del proyecto es “Consolidar, en la industria azucarera, el avance del dialogo social
en la gestién por competencias, la seguridad y salud en el trabajo (SafeWork) y bienestar social
(Prevencion de adicciones / Programa “SOLVE”) y la incorporacion sistematica del enfoque de género,
profundizando y extendiendo las experiencias encaminadas hacia una mejora sostenible de la
productividad y de las practicas de trabajo decente.”

A partir de documentacion del Proyecto, fundamentalmente los informes de avance, se sistematizé un
Marco Légico, que con el analisis de los resultados se presenta en el apartado 8, el cual entre otros
puntos refiere a la eficacia del Proyecto. EI marco Idgico y la informacion recolectada respecto al
proceso de implementacion del proyecto muestran primero la consistencia de los Objetivos, Resultados
y Actividades entre si, todo lo cual generd una estrategia de desarrollo del Proyecto sélidamente
estructurada y ejecutada. En segundo término se observa coherencia también de los respectivos
indicadores definidos y evidenciados en las acciones realizadas.



4.2

4.3

Alcance de la evaluacién
Objetivo

La evaluacion del proyecto se realizo con el propdsito principal de documentar los avances logrados
durante los primeros quince meses de su ejecucion e identificar aquellas estrategias que, en una
segunda etapa del proyecto, se deberian aplicar para consolidar los resultados y convertir la
experiencia piloto en un modelo sostenible. Entre los aspectos claves analizados se destacan la
contribucion del proyecto a la gestién empresarial participativa, al didlogo social y a la igualdad de
género en la industria. Mas especificamente, la evaluacion debe:

» Revisar la pertinencia de las estrategias implementadas por el proyecto y su congruencia con
el logro de los objetivos.

» Sintetizar los procesos de aprendizaje realizados durante los primeros quince meses de su
ejecucion.

» Documentar los avances e identificar eventuales déficits del proyecto rumbo al logro de sus
objetivos, particularmente en los ambitos de gestion de productividad y recursos humanos por
competencias, didlogo social y enfoque de género.

» Documentar las estrategias exitosas y buenas practicas generadas por el proyecto.

» Documentar las lecciones aprendidas respecto al modelo de gestion del proyecto.

» Apreciar la contribucién del proyecto RBSA al Programa de Trabajo Decente en México,
particularmente al logro de los resultados (‘country programme outcomes” MEX 102 y MEX
127, a las metas del Programa y Presupuesto 2008-2009 de la OIT y a los resultados
enunciados de la Agenda Hemisférica para el Trabajo Decente.

* En un sentido mas amplio, evaluar la contribucién del proyecto RBSA al modelo de gestion
por resultados de la OIT.

» Evaluar si los intereses de los donantes se han reflejado considerablemente en la ejecucion
del proyecto.

» Evaluar la sostenibilidad de los resultados alcanzados a raiz de las intervenciones del
proyecto, para promover cambios duraderos.

» Apreciar la pertinencia de una segunda etapa del proyecto y, en su caso, formular sugerencias
para su estrategia y para el disefio de indicadores de desempefio.

Alcance

La evaluacién tomara en cuenta el total de las actividades desarrolladas por el proyecto durante sus
quince meses de ejecucion entre diciembre de 2008 y febrero de 2010, en el ambito federal y local.
Prestara especial atencion a la articulacion entre las estrategias en estos ambitos y a la vinculacion de
los mandantes de la OIT con otros actores. Tomara como referencia los resultados y recomendaciones
de la mision de seguimiento realizada por la Unidad Regional de Evaluacion en el mes de agosto de
2008. Mas alla de los criterios “clasicos” de pertinencia, eficiencia, efectividad y sostenibilidad, la
evaluacion cubrird aspectos de disefio, estrategia, gestion, fortalecimiento institucional y enfoque de
género.

Clientes

Los principales interesados de la evaluacion son:
1. Los disefiadores y colaboradores del proyecto dentro de la OIT, es decir, en la Oficina en
México, la Oficina Regional, el CIF/TURIN, CINTERFOR, SECTOR vy la Especialista Regional
de Género.



2. Los donantes de los fondos RBSA en general y de este proyecto en especifico.

3. Los departamentos de PROGRAM, PARDEV y EVAL, con vista al potencial, la viabilidad y
pertinencia de proyectos RBSA.

4. Los mandantes nacionales de la OIT, es decir, el Sindicato Nacional (SNTIARM) y la Cadmara
Nacional de la Industria Azucarera (CNIAA), la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
(STPS), el Consejo de Normalizacion y Certificacién de Competencias Laborales (CONOCER).

5. Los beneficiarios finales del proyecto, es decir, empleadores y trabajadores de la industria
azucarera, particularmente de los 14 ingenios azucareros participantes.

Los resultados de la evaluacion deben servir para que:

1) los diferentes actores dentro de la OIT mejoren su gestion, desempefio y colaboracion, en
funcion de resultados definidos;los donantes conozcan los logros y deficiencias del
proyecto, puedan justificar los recursos aplicados y obtengan elementos para influir en el
disefio de futuros proyectos;

2) PROGRAM, PARDEV y EVAL obtengan elementos para confirmar o revisar, segun el
caso, la politica de la OIT respecto a la movilizacion y gestion de fondos RBSA,;

3) los mandantes de la OIT puedan revisar sus respectivas estrategias institucionales en los
ambitos del proyecto (gestion de recursos humanos y productividad, relaciones laborales y
didlogo social, bienestar social y enfoque de género).

Metodologia de la evaluacion

El método consistio en revisar y sistematizar la profusa documentacion del Proyecto y realizar una
serie de entrevistas y visitas con observaciones de campo. Se entrevisto en primer término a todo el
equipo responsable del Proyecto, al Coordinador Lider, Leonard Mertens y a la Coordinadora Técnica
y Administrativa, Monica Falcon, a los cinco consultores que los apoyaron; al Director de la Oficina de
OIT para Cuba y México, German Lépez Morales, al Director Adjunto Thomas Wissing que fue ademas
quien asumio la principal responsabilidad de enlace, entre la Oficina y el Proyecto.

En segundo término se entrevistaron a representantes de los actores sociales en sus diversos niveles
comenzando por sus autoridades nacionales el Presidente de la Camara, Juan Cortina y el Secretario
General del Sindicato, Adrian Sanchez. Se participd en una reunién en la Camara con sus técnicos y
responsables de recursos humanos de todos los grupos empresariales. Se mantuvieron entrevistas
con jerarquias y funcionarios de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social (STPS) y del CONOCER.

Se visitaron cinco ingenios de distinto tipo y de diferentes grupos empresariales, ubicados en
diferentes zonas, cuatro de ellos que participan como “integrados” al Proyecto y un quinto “asociado’.
En cada ingenio se mantuvieron reuniones y entrevistas con Gerentes y con el Comité Local del
Sindicato, con el Consejo Mixto Local de Modernizacién, con algunos de los coordinadores y
facilitadores del Proyecto y también con algunos de los trabajadores participantes en la capacitacion.
Luego se visité la planta, focalizandose en aquellas areas modernizadas y que hubieran recibido
inversiones recientemente.

Hallazgos
6.1 Hallazgos del analisis de coherencia de disefo, estrategias y objetivos

El disefio del proyecto y las estrategias utilizadas para su implementacion mostraron alta efectividad,
para cumplir con el Objetivo en un contexto complejo, que presentaba numerosas dificultades.
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En el disefio se destaca la combinacidn de dos componentes estratégicos, que constituyeron bases de
sustentacion sobre las que se desarroll6 el proyecto.

El dialogo social, sustentado tanto en la estrecha pertinencia de las acciones del Proyecto con los
objetivos estratégicos del sector, como en la intensa participacién y compromiso de los actores
presentes en la industria.

Respecto a los objetivos estratégicos, los diferentes actores coincidieron en que el sector debe
transformarse para mantener viabilidad; lo perciben como un sector poco modernizado y sometido a
una creciente competencia internacional. “Con la competencia mundial no podemos no movernos”,
sintetizaba, Adrian Sanchez, Secretario General del Sindicato.

En lo inmediato, a través de las entrevistas y las visitas a las empresas se identificaron dos apuestas
estratégicas en el sector. En primer término la produccion de energia a partir del bagazo (el residuo del
procesamiento de la cafa), con la meta primero de autosustantarse (lo que ya estan logrando o estan
cercanos a hacerlo varias de las plantas) y luego de vender el excedente a las redes de energia
eléctrica nacional. En segundo término la modernizacion en la gestion de los recursos humanos.

El proyecto responde directa y centralmente a la segunda apuesta estratégica del sector que se
expresa y formaliza en el “Plan rector para la modernizacion integral de la industria azucarera en su
aspecto laboral” firmado en agosto del afio 2007 por el Sindicato de Trabajadores de la Industria
Azucarera y Similares de la Republica Mexicana y la Representacién de la Industria Azucarera
Nacional, como representantes del interés mayoritario en dicha rama industrial. El Plan Rector tiene
por objeto promover una cultura laboral de vanguardia que permita la mejor operacion de los ingenios
y su propia reparacion, que las actividades se realicen con alta eficacia y productividad, elaborando
productos de calidad que garanticen la necesidad del cliente y que el producto terminado alcance
precios competitivos. El Plan es un reglamento y un programa operativo para la implementacién del
Convenio entre empresas y sindicatos, por lo que fue tomado como una de las referencias y
orientaciones principales para el desarrollo del Proyecto. A su vez el Proyecto le proporciona una base
técnica al Plan Rector y constituye el operativo mas estructurado para implementarlo, que se espera
que adquiera valor demostrativo y se extienda hacia las plantas que no han participado. También
contribuye al desarrollo a la primera apuesta, que constituye una innovacion que requiere de
capacitacion y de adecuaciones en la gestion y organizacion de los recursos humanos.

Respecto a la participacién y compromiso de los actores, el Proyecto se asent6 en el acuerdo
celebrado entre las organizaciones de trabajadores y empresarios del sector y aportd una de las
principales herramientas para implementar su Plan Rector. El Estado por su parte brindd el marco
normativo a través de la figura del Contrato Ley y le dio prioridad politica al incluirlo como uno de los
objetivos del Plan Nacional de Desarrollo del actual gobierno. Varios entrevistados -tanto de la
Secretaria de Trabajo y Prevision Social como de los actores sociales- coincidieron que es el sector en
el que se han producido los mayores avances en cuanto a negociacion colectiva, modernizacion de la
gestion de recursos humanos y capacitacion. El Proyecto partié del didlogo social, como generador y
orientador de las actividades a realizarse; a la vez en cada una de las etapas y a diferentes niveles
reforzo al dialogo social, dotdndolo de herramientas y capacidad de gestion.

La ejecucién muestra la efectividad de un disefio, una estrategia y unos objetivos estrechamente
imbricados con el dialogo social en el sector azucarero.
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La segunda base de sustentacion del disefio y la estrategia del Proyecto fue la articulacion con los
programas y con las principales orientaciones de la OIT, junto con la innovacion y la rigurosidad
en las metodologias aplicadas. Especialmente en lo referente al trabajo decente, a la seguridad y
salud en el trabajo, a la formacién y a la gestion de recursos humanos basadas en competencias. El
Proyecto se apoyo en la capacidad técnica de la OIT, en sus instrumentos y en técnicos de la
institucion. Especialmente se incorporaron los aportes de la metodologia Safe Work- Wise, del Centro
Internacional de Formacién de la OIT y de CINTERFOR. También existio coordinacién y colaboracién
con el Programa de Autogestion de Seguridad y Salud de la Secretaria de Trabajo y Seguridad Social.

A la vez el Proyecto capitalizd, continud y profundizé el trabajo que ya venian realizando SIMAPRO y
Leonard Mertens en el sector, en cuanto a productividad y a competencias. La metodologia partié del
mapa funcional de la industria azucarera desde el cual identifico las competencias, en referencia a las
cuales se elaboraron las Guias de Autoevaluacion y Formacion por Competencias (GAECs), que
constituyeron el eje que estructurd la estrategia de intervencion del Proyecto. El disefio y la estrategia
metodoldgica demostraron flexibilidad para adecuarse a los puntos de partida y a las necesidades de
los actores del proyecto (“el traje a la medida” en expresion reiterada por varios entrevistados), con
rigurosidad y precision para alcanzar los objetivos definidos. En este terreno se logré articular el
trabajo con el Consejo de Normalizacion y Competencias Laborales (CONOCER), al que se le aport6
en la redefinicion de sus metodologias y criterios de trabajo y del cual se obtuvo un esquema de
certificacién de competencias apropiado a las condiciones de las empresas participantes, a la vez que
fue exigente en cuanto a la verificacion de los requerimientos en el desempefio de los trabajadores. A
este propésito se sumé la empresa COMPECER, como organismo certificador, que complementd el
escenario de actores necesarios para desplegar la estrategia disefiada.

En conclusion, el disefio, las estrategias y los objetivos resultaron muy efectivos, sustentados por el
didlogo social y aporte técnico y metodologico de la OIT. La estrategia logré solidez basada en esos
dos componentes, dialogo social y aporte técnico metodoldgico y mostrd una fuerte coherencia y
retroalimentacion entre ellos dos, como con el disefio general y los objetivos del Proyecto.

6.2 Hallazgos del analisis de logro de resultados e impactos

El Proyecto tuvo en general un mayor alcance que el previsto inicialmente en tanto se trabajo con 11
ingenios y no con 8 como estaba proyectado, se capacitaron mas personas que las que inicialmente se
planificé y se elaboraron y publicaron mas guias que las esperadas.

De los 11 Ingenios que comenzaron participando del Proyecto, en un solo caso se interrumpié el
proceso porque la planta entrd en graves problemas econdmicos. Pero a los 10 denominados
‘integrados” que han permanecido deben agregarse otros 3 que se incorporaron como “asociados’; las
actividades realizadas en unos y otros fueron practicamente las mismas, radicando la principal
diferencia entre ellos en que los “asociados” se hicieron cargo de la mayor parte de los costos directos,
en tanto los “integrados” recibieron un financiamiento importante con este destino por parte del
Proyecto. Este tema se aborda nuevamente en el capitulo referido a la eficiencia, correspondiendo
aqui solo relevar que se trabajé con 14 plantas, lo que supone mas de una tercera parte de incremento
respecto a la meta establecida. Ello como se vera enseguida contribuyd a un incremento muy
significativo en los logros alcanzados respecto a los previstos.

En el Subcomponente (a) “Formacién y productividad” se capacité mas del doble de facilitadores (250

mientras que se comprometié capacitar a 120), 33% mas de dirigentes (capacitaron 24 mientras que
se comprometié capacitar a 18) y se triplicd la cantidad de coordinadores (se capacitaron 73 y se habia
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previsto que fueran 24). En lo que refiere a las Guias, se elaboraron 17, es decir 5 mas de las
comprometidas inicialmente.

Hasta marzo de 2010 se ha capacitado un total de 769 trabajadores (siendo 500 los estimados
inicialmente). La suma de horas de capacitacion asciende a 27.045. El 87,7% de los trabajadores son
sindicalizados. Ellos recibieron el 80% del total de horas de capacitacion. El restante 12% de los
trabajadores recibio el 20% de las horas de capacitacion.

A continuacién se detallan las principales actividades y resultados logrados en el marco de este
subcomponente:

La elaboracion de un Mapa Funcional elaborado con la metodologia del CONOCER en el cual se
identificaron un propdsito principal para los ingenios del que se derivaron 8 funciones clave del sector.
Luego se llegd, desde una perspectiva estratégica del desarrollo de las personas, hasta la definicion
de 7 competencias claves y 17 subcompetencias clave, que se van ubicando en el Mapa Funcional en
un segundo nivel de desagregacion. Por ejemplo, las competencias claves relacionadas con el Trabajo
Decente (SST, Bienestar, Generar Valor ) y trabajar con sistemas de calidad se ubicaron en la funcion
8 del Mapa Funcional (Implementar la normatividad en seguridad alimentaria, seguridad y salud en el
trabajo y medioambiente en el ingenio azucarero). De cada una de estas subocompetencias claves se
definieron estandares y constituyen la referencia que orienta la elaboracién de las Guias, que deberan
ser por lo menos una para cada Sucompetencia Clave.

Mapa Funcional Industria Azucarera

|

l

l

Producir y comercializar
azucar y sus derivados.

|

l

l

l

I
i

Propésito
Principal
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Competencias Claves y GAECs

Competencia Clave Sub-Competencia Clave Guia
Generar Valor a los Grupos de Interés | Generar valor econdmico a los grupos de interés 1
de la Organizacién Generar valor social a los grupos de interés 2

Planear el trabajo 3

Operar y vigilar con eficiencia y calidad 4
Operar con Eficiencia y Calidad

Interpretar pardmetros de medicion 5

Aplicar el mantenimiento auténomo 6
Trabajar con sistemas de calidad y Trabajar con sistemas de calidad 7
seguridad alimentaria Trabajar con normas de seguridad alimentaria 8
Prevenir Riesgos de Salud y Seguridad | Autogestionar la seguridad y salud en el trabajo 9
en el Trabajo y Contribuir a la 0
Sostenibilidad del Medio Ambiente Contribuir a la conservacién del medio ambiente 1

Colaborar con el equipo de trabajo 11
Trabajar en Equipo

Participar en equipos de mejora continua 12
Contribuir al Bienestar y Compromiso | Practicar la salud integral 13
Social Contribuir a la calidad en el trabajo y vida personal 14
Realizar trabajos eléctricos, mecanicos | Realizar trabajos eléctricos con eficiencia y calidad 15
y de s’oldadura con eficiencia y calidad Realizar trabajos mecanicos con eficiencia y calidad 16
en el drea

Realizar trabajos de soldadura con eficienciay calidad 17

Las 17 guias se elaboraron y se presentaron al Sindicato y a la Camara solicitando comentarios y
sugerencias para su adaptacion. Cuatro de ellas ya han sido probadas, ajustadas y que estan en
proceso de ser publicadas. Otras 9 estan en fase de hacerles adaptaciones finales y en revision de
estilo y redaccion. Finalmente otras 4 se encuentran en proceso de elaboracion. Para la realizacién de
las 4 ya terminadas se consult6 sistematicamente a los trabajadores, se aplicaron con caracter piloto y
luego se formularon ajustes a partir de los resultados observados.

A la vez la utilizacion de cada Guia, en cada planta pudo observarse que pasa por un proceso de
apropiacion y adaptacion local, que sus actores valoran como muy relevante para su efectiva
aplicacién. La adaptacion no significé reducir contenidos y exigencias, sino agregarlos o adecuarlos o
ejemplificarlos a las caracteristicas de cada ingenio (por ejemplo respecto al equipo, la infraestructura
o el tipo de organizacion).

250 Facilitadores formados en tres cursos.

73 Coordinadores formados para gestionar la aplicacion del proyecto en las plantas, en tres instancias
de capacitacion.

Como herramienta de apoyo para estos actores se elabor6 la Guia “Facilitar la Formacion, Evaluacion
y Certificacion por Competencias” y un video instruccional.

Asistencia técnica de seguimiento a la aplicacion de las GAECs a través de talleres y coaching de los
coordinadores y facilitadores. Las empresas abordaron este proceso a través de los responsables de
recursos humanos, de capacitacién y también de gestion de la calidad, con distintas modalidades en
cada caso. Los sindicatos lo hicieron a traves de sus Comités Locales de cada planta.

Red de aprendizaje conformada y activa (en un 95% segun informe a marzo 2010)

1 Video promocional elaborado y 2 en produccion final (Instruccional y testimonial).
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Se entiende que la capacitacion de los 770 trabajadores en la competencia de seguridad y salud en el
trabajo (SST) y conservacion del medioambiente, constituyé un resultado del Proyecto, en tanto se
realizd a través de la accion de Coordinadores y Facilitadores, que fueron los que estuvieron
directamente capacitados y apoyados por el Proyecto. También se valora como un resultado relevante
la certificacion de 720 trabajadores sindicalizados en la competencia de SST y conservacion del medio
ambiente, lo que significd el 93.5% de los capacitados. A ellos cabe agregar otros trabajadores no
sindicalizados, también certificados como competentes. En el grafico de abajo se detallan los datos por
Ingenio, con cifras algo mas bajas porque no son todavia las finales del Proyecto, que son las recién
mencionadas. En las visitas a los Ingenios se pudo apreciar el valor otorgado a los certificados tanto
de parte de los trabajadores, como de los equipos gerenciales.

Trabajadores capacitados v certificados en Seguridad vy Salud en el
Trabajo v Conservacion del Medio Ambiente en los Ingenios

70 rrabajadores capacitados, 720 trabajadares competentes, 82 trabajadores no sindicalizados competentes
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INGENICS

Otro resultado complementario y sinérgico con la capacitacion fueron las propuestas de mejoras en las
plantas, como efecto directo de la aplicacion de las GAECs. Los Ingenios elaboraron 773 propuestas
de mejora derivadas de la capacitacion, de las cuales 199 fueron implementadas a diciembre de 2009.
Por ejemplo, en el caso del Ingenio Lazaro Cardenas, de 14 propuestas definidas 8 fueron
desarrolladas. Estas mejoras supusieron cambios en el desempefio de los trabajadores y en aspectos
organizativos y también importantes inversiones de las empresas en equipamiento e infraestructura,
todo lo cual contribuyé tanto a la competitividad como al mejoramiento de las condiciones de trabajo.

En términos de la organizacion los Ingenios que participaron del Proyecto han fortalecido
significativamente su estructura, su politica y su gestiéon de la capacitacién. A partir de su ejecucién,
cuentan con equipos de capacitacion y mejora constituidos, que han enriquecido su organizacion y que
estdn compuestos por quienes desempefian roles de coordinadores y facilitadores, en nimero
suficiente para llevar adelante acciones capaces de impactar en el conjunto de sus trabajadores.
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A la vez que la capacitacion cobrd peso propio se desarroll6 con una estrecha imbricacién con la
estructura productiva. Como evidencia del fortalecimiento especifico en varias de las plantas se cre6 o
mejord el local destinado a capacitacion. En todas las visitadas se observaron locales confortables y
agradables, apropiados para facilitar el aprendizaje y en varias se menciond que el local no existia o
tenia otros fines o estaba en peores condiciones previo al proyecto. En uno de los Ingenios se esta
elaborando el proyecto de crear un centro o una escuela de capacitacion. Como evidencia de la
articulacion con la produccion todos los facilitadores son personal interno, de la planta, que muestra
haber asumido con responsabilidad y entusiasmo este nuevo rol.

La capacitacion se fortalecié de manera articulada con la gestion productiva, en varios casos con la de
recursos humanos y en otros con la de la calidad. En el Ingenio de Tala se afirmaba por ejemplo que
nadie ingresa a trabajar sin la induccién con la GAEC de seguridad y salud en el trabajo. En ésta y en
varios otras plantas se indicaron distintos objetivos vinculados a la modernizacion de los recursos
humanos, a la mejora de las certificaciones de calidad logradas (por ejemplo en inocuidad de los
alimentos) e incluso a la incorporacion de equipamiento y tecnologia.

Una mencion aparte debe hacerse a la solidez metodoldgica de la capacitacién desarrollada a través
de competencias y de GAECs, que fueron incorporadas a la forma de trabajo de las plantas y
complementadas por la aplicacion de certificaciones reconocidas por CONOCER. Este tripode
constituido por competencias-GAECs-certificacion se aplico efectivamente en todos los casos,
habiéndose recogido percepciones coincidentes respecto a su eficacia, en tanto contaron con los
coordinadores y facilitadores formados por el Proyecto (se analiza luego entre las Buenas practicas
desarrolladas, en el capitulo 10).

En sintesis, el fortalecimiento de la capacitacion, articulado con las demas politicas internas de los
Ingenios, constituye también un impacto del Proyecto en las organizaciones involucradas,
especialmente en la escala o nivel local. En términos de género la informacion que se cuenta
discriminada por sexo es incompleta. Se observé en las visitas a los Ingenios, asistematicamente, que
la presencia de mujeres es mayor entre los participantes en el Proyecto, en sus diversos roles, que en
la planta y en los cargos de direccion, tanto empresarial como sindical. Las mujeres participantes
entrevistadas manifestaron que la capacitacion las fortalecio en su roles internos, dandole la
posibilidad de asumir nuevas funciones y reforzandolas en las que ya ejercian.

Los entrevistados tanto de la Camara, como de las plantas y del Sindicato a nivel nacional y a nivel
local, transmitieron una amplia coincidencia en que uno de los principales beneficios e impactos del
Proyecto es el cambio de actitud de los trabajadores que han participado. Si bien el cambio se vincula
también con otros comportamientos y en las tareas e incluso con el compromiso con los planes de
mejora, se destacd en primer lugar el aspecto actitudinal. Los diversos consultados consideran que
trabajadores mejoraron la responsabilidad, la comunicacion con sus pares y con los supervisores y
finalmente, la autoestima como trabajadores y como personas. Por ejemplo en cuanto a la
comunicacion, en un Ingenio se indicaba que en otras plantas los trabajadores no permiten que un
ingeniero intervenga en la regulacion o el manejo de una maquina, en tanto alli se logré que quienes
estan en los diferentes roles trabajen juntos, colaboren y se complementen. En varios de los Ingenios
los propios trabajadores narraron que la capacitacion y los cambios ulteriores generaron resistencias
de otros comparieros respecto a la importancia y la efectividad de la capacitacion, mismas que los
capacitados lograron enfrentar y en general superar. Particularmente lo sintieron como un desafio y
valoraron los logros en el tema seguridad. En definitiva el conjunto de los resultados e impactos, en
tanto esta impregnando las préacticas, organizacion y funcionamiento cotidianos en las plantas, como
decia un entrevistado en una de ellas, va creando una nueva cultura de trabajo.
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Entre los resultados e impactos de la capacitacion cabe hacer especial mencion a los referidos al
dialogo social. En este sentido 24 dirigentes participaron en el curso de Capacitacion realizada en
CIF Turin: “Dialogo Social, Trabajo Decente y Gestion por Competencias’. Varios de los participantes
valoraron que fue un aporte la capacitacion y también la convivencia entre lideres de ambos sectores a
lo largo de varios dias, que permitié desarrollar vinculos que facilitaron las tareas y las negociaciones
posteriores. Se realizaron 13 Reuniones técnicas con el grupo técnico integrado por los coordinadores
del proyecto en cada uno de los ingenios, dedicadas a temas de capacitacién por competencias,
orientadas al manejo de las GAECs. Por su parte se apoyo la conformacion de los Consejos Mixtos
Locales, en los que participan las maximas autoridades de la empresa y el sindicato y que estan
asumiendo progresivamente la conduccidn del proceso de capacitacion y modernizacion en cada
planta. La conformacion de los Consejos fue mas lenta de lo esperado, porque la ejecucion del
Proyecto coincidié con procesos de renovacion de los representantes sindicales. Para facilitar esa
transicion de parte del Sindicato se llevo adelante una intensa agenda de encuentros y actividades
zonales y locales, que durante las visitas a los Ingenios se pudo observar que motivaron y movilizaron
la conformacién local de los Consejos, que es previsible que alcance a una porcentaje relevante de los
Ingenios en fecha proxima.

En una sola de las plantas visitadas se encontro que el Consejo Mixto Local de Modemizacion
practicamente no habia comenzado a funcionar a partir de la designacion de los nuevos miembros del
Comité Local sindical y justamente alli se observaron fricciones entre sindicato y empresa,
especialmente respecto a la implementacion de las mejoras identificadas en la capacitacion

En definitiva el Proyecto ha apoyado y promovido el dialogo social en tres niveles. Un primer nivel es el
constituido por las cupulas sindical y empresarial, que han liderado sostenidamente el proceso de
modernizacién y se han apropiado del Proyecto como un efectivo instrumento en ese sentido.

Un segundo nivel es el correspondiente a cada actor, porque tanto la Camara como el Sindicato han
realizado una serie de actividades internas dirigidas a orientar e implementar el Plan Rector y el
Proyecto entres sus organizaciones. En este sentido importa destacar que los diez grupos
empresariales que son propietarios del conjunto de los ingenios mexicanos estan participando
activamente y estan comprometidos con el Proyecto y con el Plan Rector. Los grados y formas de
participacién son diversos, algunos grupos han asumido un fuerte liderazgo, mientras otros
acompafian mas cautamente; también se identificaron distintos tipos de participacién de los ingenios.
Algunos son mas estratégicos y proactivos e incluyen el Proyecto dentro de objetivos y lineas de
desarrollo de la empresa. En tanto otros actuan principalmente como ejecutores de las propuestas que
les vienen del Proyecto. En los del primer tipo, que podemos denominar “estratégicos” se registraron
propuestas e iniciativas, en tanto en los segundos se observo que tienden a actuar en respuesta a los
estimulos que le vienen de afuera. Los primeros tienden a construir su propia agenda estratégica y de
gestion de los recursos humanos y a contribuir a definir la del Proyecto, en tanto los segundos la
reciben y realizan actividades que son mas bien pautadas por otros. Es interesante anotar que estas
distintas culturas organizacionales se dan incluso entre Ingenios de un mismo grupo.

En sintesis se concluye que todos los grupos empresariales se han sentido interpelados por el
Proyecto y que con distintas modalidades estan participando del Proyecto, con la perspectiva de ir
involucrando a sus Ingenios. Incluso debe destacarse que estan participando empresas que no son
miembros de la Camara, lo que no las ha excluido de los aportes y beneficios del Proyecto.

El tercer nivel del didlogo social es en la base, apoyando la conformacion de los Consejos Mixtos

Locales de Modernizacion, como @mbito de conduccion local del Proyecto. Desde estos Consejos, con
el apoyo de Coordinadores y Facilitadores se logra llegar a todos los trabajadores de las plantas, a
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través de la capacitacion y los procesos de mejora. Cerrando la estructura importa subrayar la
preocupacion del Presidente de la Camara, Juan Cortina y del Secretario General del Sindicato, Adrian
Sanchez, justamente por el involucramiento de las plantas y de los trabajadores, evitando que el Plan
Rector y el Proyecto queden en niveles intermedios de sus organizaciones.

El subcomponente (b) “Seguridad y salud en el trabajo”, también se ha completado satisfactoriamente.
Los ingenios participan en el Programa de Autogestién en Seguridad y Salud en el Trabajo (PASST)
de la STPS que incluye un diagndstico inicial y guias para planes de accidn y auto-evaluacion en tres
niveles consecutivos. El papel de la OIT en este componente consistio en fortalecer la capacidad de
las comisiones mixtas de los ingenios para llevar a cabo planes de accién en seguridad y salud en el
trabajo, a partir de perfiles de riesgo cuya instrumentacion se apoya en la metodologia “WISE” (*Work
Improvements in Small Enterprises”). Si bien no estaba previsto originalmente, se realizé una
modificacion de la GAEC SST, adaptandola a los lineamientos del SAFEWORK.

Se llevo a cabo el taller de formacion “Seguridad y Salud del Trabajo en la Industria Azucarera”, con
una alta participacion bipartita del sector (75 personas en total). El objetivo principal del taller fue que
el participante sea capaz de elaborar perfiles de riesgo, de seguridad y salud del trabajo en el ingenio.
Se busc6 promover en las empresas una politica de prevencion, que a través de la continuidad en la
capacitacion en SST a traves de la GAEC, colabore en la disminucion de los accidentes, la mejora de
las condiciones laborales y productividad de los trabajadores.

Dentro de los temas de modernizacién y capacitacion puede afirmarse que éste resulté prioritario en la
agenda del Proyecto. Se cuenta con informacidn parcial sobre impactos en este campo; igualmente
debe sefialarse que aun es temprano para medirla en todos los alcances que son esperables, porque
los ciclos de implementacién de las mejoras y de registro de los resultados generados por ellas, no
contaron con el tiempo suficiente para verificarse. La informacidn disponible sobre tres ingenios,
muestra que en febrero de 2009 en el Ingenio La Gloria se sufrieron 18 accidentes de relevancia
mientras que el mismo mes de 2010 bajaron a 5. En el Lazaro Cardenas, 6 accidentes ocurrieron en la
zafra 2009 y para el mismo periodo del 2010 bajé a 4. En el Ingenio Tala de 5,5 como promedio de
accidentes semanales en enero 2009 bajo a 0,84 en enero de 20102, lo que en términos globales les
significd una reduccion del 80% de la siniestralidad anual. Importa sefialar que estas mejoras tienen
efectos directos en la calidad de vida de los trabajadores, en su asistencia y también en los costos, en
tanto reducen los costos de los seguros que paga la empresa. Como sintesis final del impacto en este
campo vale recoger la afirmacion de uno de los integrantes del equipo de Recursos Humanos quien
concluia que “las GAECs institucionalizaron la seguridad”

Bajo el subcomponente (c), “Bienestar y Compromiso Social’, el proyecto preveia una serie de
actividades para mejorar la calidad de vida del trabajador, de su familia y de su comunidad. Las
actividades realizadas fueron:

1. Disefio de la agenda y Contenido de la capacitacion, programada del 12 al 23 de abril, a la
Comisién Mixta en programas preventivos de adicciones, estrés y violencia, basados en la
Metodologia SOLVE de la OIT.

2. Para esta capacitacion, a pesar de que no estaba prevista originalmente, se incluyen recursos
para la Cofacilitacién y Coordinacion del taller SOLVE para garantizar la coordinacion del
mismo, ya que concluye el contrato de la Coordinadora Técnica y Administrativa del Proyecto y
se busca garantizar el buen desarrollo logistico del taller.

3. Por otra parte se define la participacién en Talleres SOLVE y SAFEWORK del Ministerio de
Azucar de CUBA, como forma de alimentar y extender la Red de aprendizaje.

2 Se aclara que la diferencia en los ntimeros es probable que obedezca a distintos criterios respecto al tipo de accidentes a
incluir en la observacion, o sea que los nimeros son comparables sélo en la comparacién de cada Ingenio consigo mismo.
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El objetivo de la capacitacion es que: los participantes sean capaces de elaborar un programa sobre
los factores psicosociales y de promocion de la salud (el estrés, el alcohol y las drogas, la violencia y el
tabaco, el VIH/sida), asi como de enfermedades crénicas en el ingenio azucarero.
De manera especifica se espera:
1. ldentificar la naturaleza de los problemas de salud mencionados, sus interrelaciones asi como
su impacto en los trabajadores y en la empresa.
2. Disefar una politica de gestion bipartita de prevencion y promocion de la salud, para combatir
la problematica psicosocial.
3. Formular e implementar acciones especificas para abordar dichos problemas de salud.
4. Elaborar plan de aplicacion de las GAECs de Bienestar Social en el Trabajo.

El proyecto procuraba la ampliacion y fortalecimiento de los sistemas de proteccion social como uno de
los resultados a alcanzar por parte de los mandantes. En este sentido varios de los entrevistados
valoraron el aporte de las Caravanas de la Salud, realizadas a impulso del Sindicato con apoyos de
otras instituciones. Estas, si bien no constituyeron una accién directa del Proyecto, forman parte de la
implementacion del Plan Rector y se retroalimentan con el Proyecto. Las Caravanas llegaron a los
Ingenios brindando distintas prestaciones y significaron también un fortalecimiento de los Consejos
Mixtos Locales de Modernizacién.

En conjunto y en sintesis estas lineas de trabajo han redundado en una significativa contribucion del
Proyecto al “Programa de Trabajo Decente en México” y en particular al resultado (Mex 102) que
vincula la mejora productiva y el trabajo decente en cuatro sectores, uno de los cuales es el azucarero
y al (Mex 127) referido a la implementacién de sistemas de gestién de seguridad y salud en el trabajo.
Como resultado global se considera que el Proyecto ha constituido un esfuerzo intenso y articulado en
la promocion del trabajo decente en un sector productivo prioritario para México, por su relevancia
tanto econdémica como social.

Finalmente, como resumen de este apartado se considera del caso realizar un analisis del Plan Rector
para la modernizacion integral de la industria azucarera en su aspecto laboral, firmado en agosto del
afo 2007 por el Sindicato de Trabajadores de la Industria Azucarera y Similares de la Republica
Mexicana y la Representacion de la Industria Azucarera Nacional, como representantes del interés
mayoritario en dicha rama industrial. El Plan Rector tiene por objeto promover una cultura laboral de
vanguardia que permita la mejor operacion de los ingenios y su propia reparacion, que las actividades
se realicen con alta eficacia y productividad, elaborando productos de calidad que garanticen la
necesidad del cliente y que el producto terminado alcance precios competitivos. El Plan fue tomado
como una de las referencias del Proyecto, por lo que a continuacion se sintetizan los compromisos
establecidos en el Plan Rector y se sefialan aquellos a los que el proyecto contribuyo.

PLAN RECTOR PROYECTO OIT

Creacion de los “Consejos Mixtos | Proyecto reconoce y promueve los Consejos
Mixtos Locales de Modernizacién.®

3 Apoyo técnico al Consejo Mixto Nacional de Modernizacion Laboral. Este constituye un Foro importante de acuerdos
y compromisos. En julio de 2009 se presentaron los alcances del Proyecto por parte del Consultor Lider Responsable,
Leonard Mertens, ante el Secretario de Trabajo y Prevision Social, Sr. Javier Lozano.

Activacion Consejos Mixtos Locales de Modernizacion Laboral. A nivel local, estos consejos son una pieza clave para
las actividades del proyecto. Con relacion a la capacitacion, los Consejos Mixtos deben llevar a cabo las acciones
necesarias para implementar planes de Educacién Basica (alfabetizacion, primaria, secundaria), asi como impartir mediante
talleres y practicas los elementos que otorguen a los participantes conocimientos sobre matematicas, instrumentos de
medicién y uso de herramientas que sean necesarios o convenientes para el desarrollo de los trabajadores.
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Locales de Modernizacion” y los “Comités
Técnicos Locales de Jubilaciones”’, a mas
tardar el 30 de octubre de 2008.

Con apoyo del Comité Ejecutivo Nacional y de la
Representacién Empresarial se establecieron
formalmente en los 14 ingenios participantes del
Proyecto los Consejos Mixtos Locales de
Modernizacion.

En particular con relacion a la capacitacion, adn
no se ha concretado una activacion constante.
En el caso del conocimiento y seguimiento de las
Propuestas de Mejora solo en 5 ingenios se han
entregado al Consejo, no asi el compartir los
planes de capacitacion y evaluacion.

En cada |Ingenio se efectta una
evaluacion del perfil laboral y de formacion
de todos y cada uno de los trabajadores
sindicalizados, con el proposito de detectar

las necesidades de capacitacion y
adiestramiento.

Empresas de la Industria proporcionan a | Bajo el componente de “formacion y
sus trabajadores capacitacion y | productividad” la Oficina de la OIT para

adiestramiento en su trabajo, que les permita
elevar su nivel de vida y productividad
(sindicatos apoyan su realizacion y
promocion). Se formulan planes y programas
de capacitacion y adiestramiento permanente
dirigido a los trabajadores de planta
permanente, planta temporal y eventuales,
buscando otorgar los conocimientos 'y
habilidades asi como desarrollar su
crecimiento personal y la valoracion de sus
aptitudes y actitudes.

México y Cuba, respaldado por el Centro
Internacional de Formacion (CIF) en Turiny
el Centro Interamericano para el Desarrollo
del Conocimiento en la Formacién Profesional
(CINTERFOR), apoyaron la capacitacion de
la industria a través de un programa de
capacitacion por competencias multinivel

Los Planes y programas de capacitacion
y adiestramiento deberan contener cursos de
induccion al trabajo y cursos relativos a las
competencias transversales con las que
todos los trabajadores de las Empresas de la
Industria deberan contar (uso adecuado del
equipo de seguridad e identificacion de
condiciones y actos inseguros, todo ello
enfocado a prevenir los riesgos de trabajo y
enfermedades profesionales).

El Plan de capacitacion considero la
formacion de tres areas claves de la industria
y de ingenio: trabajadores, mandos medios
(facilitadores y coordinadores), lideres
sindicales y empresariales:

* Lideres sindicales y empresariales:

- Curso Dialogo Social, Trabajo Decente y
Gestion por Competencias en el CIF de Turin
(lideres empresarial sindical): 40hrs

- Foro Dialogo Social y Trabo Decente
(México): 6 hrs.

El proyecto foment6 la activacion de los Consejos Locales como una pieza clave para dar sustentabilidad a la
modernizacién del sector. El recorrido de las Caravanas de la Salud por parte del STIASRM durante los meses de julio a
septiembre de 2009, dieron formalidad al papel de los Consejos Mixtos Locales de Modernizacién (Tomado de Info Ingenio
Competencias, 2 de 2010).
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+ Coordinadores, 3 médulo: 66 hrs
+ Facilitadores, 3 modulos: 66 hrs

También se incluirdn en los planes y
programas de capacitacion y adiestramiento
cursos enfocados a la proteccion de los
ecosistemas

Una de las Normas Técnicas de Competencia
Laboral elaboradas con el apoyo del Proyecto
es la implementacion de medidas de
seguridad en el trabajo y conservacion del
medio ambiente en el ingenio azucarero.

Este tema ha sido fuertemente priorizado en
las capacitaciones dando lugar a propuesta
de mejora por parte de los trabajadores.

770 trabajadores fueron capacitados y 720
certificados en Seguridad y Salud en el
Trabajo y Conservacion del Medio Ambiente
en los Ingenios (ver cuadro en anexo)

El Sindicato promovera entre sus
agremiados y fomentara la adopcion de las
Buenas Practicas de Manufactura y el
Sistema de Medicion y Mejora de la
Productividad (SIMAPRO) o de cualquier otro
sistema similar que adopte la Empresa. Por
su parte, las Empresas de la Industria se
obligan a dotar del equipo de seguridad e
inocuidad necesario para cumplir con estas
especificaciones, (uniformes, cofia, batas
lentes, etc....) en la cantidad suficiente,
mismo que debe ser entregado en tiempo y
forma, asi como reponerlo en razén de su
desgaste o deterioro y acondicionar las
instalaciones con los servicios sanitarios que
se requieran.

Establecimiento del Comité de Normalizacién
de Competencia Laboral de la Industria
Azucarera.

El proceso de certificacién comenz6 con el
establecimiento oficial del pasado 30 de
marzo de 2009 del Comité de la Industria
ante el Consejo Nacional de Normalizacion y
Certificacion por Competencias (CONOCER).
El Comité esta integrado por miembros del
Comité Ejecutivo Nacional del STIASRM y de
la Camara Industrial (CNIAA).

Elaboracién de Mapa Funcional del sector,
realizado en conjunto entre el equipo
consultor de la OIT y el equipo técnico de los
ingenios participes del Proyecto.

Los planes y programas de capacitacion
y adiestramiento estableceran un sistema
permanente enfocado a la gestion de los
Recursos Humanos por Competencias, por
medio del cual los trabajadores adquieran los
conocimientos  y  habilidades para
desempefarse de manera mas eficiente.

Una vez aceptado el mapa funcional de
referencia inicio la elaboracién de las 3
Normas Técnicas de Competencia Laboral
que el Proyecto pudo apoyar, a través de un
proceso congruente al considerar como su
base el trabajo elaborado en las GAECs,
sumando la experiencia del personal
especializado de los ingenios convocados
primero a una reunion técnica, donde asisten
el equipo consultor de la OIT y el equipo
técnico del CONOCER, posteriormente via
conferencia telefénica para ajustar los
detalles previo a la prueba piloto que debe
realizarse en sitio, para finalmente ajustar la
ultima versién para ser entregada al
CONOCER. Las 3 NTCL son:
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1. Implementacién de medidas de seguridad
en el trabajo y conservacion del medio
ambiente en el ingenio azucarero.

2. Aseguramiento de la Calidad y la
Seguridad Alimenticia en el Ingenio
Azucarero.

3. Generacion de valor a los grupos de
interés en el ingenio azucarero.

Formacién de dirigentes nacionales del

sector (integrantes tripartitos del Consejo
Mixto

Nacional de Modernizacion Laboral de la
Industria Azucarera) con el fin de armonizar
su visién respecto al Plan Rector de la
Industria: 25 dirigentes-lideres del Proyecto.

Con la finalidad de formar los recursos
humanos con la competencia que requieren
los escalafones y tabuladores alternos, se
instituye un programa de capacitacién y
adiestramiento  para los  trabajadores
eventuales preferentes

Se brinda la misma capacitacion sefialada en
el punto 2 y 4 para los trabajadores
seleccionados por los Ingenios (incluye
trabajadores permanentes y eventuales
preferentes)

Una vez que los trabajadores que
participan en el proceso de modernizacion
hayan sido certificados en los planes y
programas que para este efecto se elaboren
de comun acuerdo, se otorgaran incrementos
salariales que se fijen previamente para este
efecto en el tabulador alterno una vez que se
encuentren en el desempefio de las nuevas
funciones y  responsabilidades  que
correspondan a las nuevas categorias.

Con objeto de establecer procesos de
mejora continua, en cada Ingenio podra
implementarse la aplicacion de las guias de
autoformacién, que permitiran realizar los
trabajos en apego y bajo las normas que
queden establecidas para cada puesto o
departamento.

El proyecto posibilitd la elaboracion de guias
base de autoformaciéon y evaluacion por
competencias (GAECs) para la formacion de
los trabajadores, basadas en la metodologia
SIMAPRO y en el modelo de gestién por
competencias laborales. Las GAECs son
herramientas de formacion y de apoyo que
aplican la filosofia participativa, integral,
flexible e incluyente, y los principios basicos
de medicion, reflexion y propuestas de mejora
del SIMAPRO.

Algunos ingenios compartieron la adaptacion
de las GAECs a través de la Red de
aprendizaje del sector generada por el
proyecto, cuya plataforma de comunicacion
para compartir herramientas de aprendizaje
es la pagina web:
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http://competenciasazucar.ning.com

Los Consejos Mixtos Locales de
Modernizacién deberan llevar a cabo las
acciones necesarias para implementar planes
de Educacion Bésica (alfabetizacion,
primaria, secundaria), asi como impartir
mediante talleres y préacticas los elementos

Apoyado y difundido en boletines del
proyecto.

Un ejemplo a sefialar: El Ingenio El Modelo y
el Instituto Veracruzano de Educacion para
los Adultos, firmaron un convenio de

que otorguen a los participantes | colaboracion educativa mediante el cual
conocimientos sobre matematicas, | todos los trabajadores del citado centro
instrumentos de medicion y uso de | industrial podran cursar estudios de nivel
herramientas que sean necesarios 0 | medio superior

convenientes para el desarrollo de los

trabajadores.

Las empresas de la Industria a solicitud
del Sindicato, implantaran un programa
denominado “CON MI INGENIO ESTOY
LIBRE DE ADICCIONES” para atender el
fendmeno de los trabajadores que presentan
trastornos por abuso o dependencia de
alcohol u otras drogas.

En el marco del Proyecto, se trabaja sobre
este punto, particularmente en el taller de
SOLVE “Abordar los trastornos psicosociales
y la promocion de la Seguridad y Salud del
Trabajo en la Industria Azucarera” (que aun
no se ha desarrollado pero esta previsto para
abril), donde entre otros temas se busca que
los participantes elaboren un programa sobre
los factores psicosociales y de promocién de
la salud (el estrés, el alcohol y las drogas, la
violencia y el tabaco, el VIH/sida), asi como
de enfermedades crénicas en el ingenio
azucarero.

Por otra parte, una de las GAECs
denominada “Practicar la salud integral’,
considera este aspecto.

Las Empresas de la Industria y el
Sindicato  implementaran el  Programa
Nacional de Superacion Personal de las
Industrias Azucarera y Alcoholera.

El proyecto, a través de una de las GAECs
procura “contribuir a la calidad en el trabajo y
vida personal”.

Se promoverd el “Programa de
Autogestion de Seguridad y Salud en el
Trabajo” (PASST), con objeto de elevar los
niveles de seguridad y salud en el trabajo y
obtener una cultura de buenas practicas de
manufactura en los ingenios, para lo cual
éstos otorgaran los equipos y herramientas
de trabajo, asi como equipos de proteccion
personal y seguridad y lograr la disminucién
de los indices de accidentabilidad,
incapacidades por riesgo de trabajo,
enfermedades profesionales y por ende el
grado de siniestralidad en los ingenios, y los
trabajadores realizaran sus actividades con
orden y limpieza en su area de labor,
asegurando el mejor cuidado y uso de la

El proyecto promueve fuertemente este
aspecto:

Mediante la NTCL “Implementacion de
medidas de seguridad en el trabajo y
conservacion del medio ambiente en el
ingenio azucarero”, con 720 trabajadores
certificados a marzo del 2010

Los Ingenios elaboraron 773 propuestas
de mejora derivadas de la capacitacion de las
GAECs SST y Medio Ambiente, de las cuales
199 fueron implementadas a diciembre de
2009.

Del 15 al 20 de febrero se llevd a cabo el
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6.3

maquinaria y de los equipos de trabajo. taller de formacién “Seguridad y Salud del
Trabajo en la Industria Azucarera”, con alta
participacion bipartita del sector (75 personas
en total). El objetivo principal del taller fue que
el participante pudiera ser capaz al concluir
su formacion de elaborar perfiles de riesgo,
de seguridad y salud del trabajo en el ingenio.
Se buscd promover en las empresas una
politica de prevencion, que a través de la
continuidad en la capacitacién en SST a
través de la GAEC, colabore en la
disminucion de los accidentes, la mejora de
las condiciones laborales y productividad de
los trabajadores.

Hallazgos del analisis de los aspectos de gestion

El Proyecto se gestiond de forma integrada con la Oficina de OIT de México. Se conformé un equipo
integrado por un Consultor externo, Leonard Mertens, que asumio las funciones de dirigirlo en lo
técnico y en lo estratégico, y de una Coordinadora Técnica y Administrativa, Ménica Falcon, que se
responsabilizd de roles gerenciales, operativos, técnicos (propios de la intervencién) y también
administrativos.  Los dos tienen muy amplia formacion y experiencia para el desempefio de sus
respectivas responsabilidades. Leonard Mertens tiene una larga experiencia en temas de
competencias y productividad en general y en el propio sector azucarero, lo que le significd un
reconocimiento por parte de sus actores, que se extendio al proyecto como tal. Ambos trabajaron con
un fuerte sentido de equipo, cohesionado en cuanto a los objetivos y estrategias desarrollados.
Contaron con apoyos y orientaciones de parte de la Oficina que les brindaron las condiciones
necesarias para la ejecucion.

Debe destacarse la coincidencia en practicamente todos los actores entrevistados respecto a la
importancia que tuvo que el Proyecto estuviera a cargo de la OIT, lo que contribuy6 a su legitimacion
en un escenario que, sobre todo en la etapa inicial, fue especialmente conflictivo y que
consecuentemente exigia un amplio reconocimiento de parte de los actores principales, el sindicato y
los trabajadores por una parte y la camara y las empresas por el otro.

Politicamente, el proyecto ha sido respaldado y promovido por la Direccion de la Oficina y la Oficina
Regional y en la parte de la gestién, contaba con el respaldo permanente de la Unidad de
Programacion de OIT México. La gestion del Proyecto posibilité que la Oficina de OIT México contara
para las formaciones (componente 1 “Formacién y productividad”) ademas con la participacion del
CIF/TURIN, de CINTERFOR, el Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacion de Competencias
Laborales (CONOCER), la STPS, el Instituto Nacional de Educacion para Adultos (INEA) y su
dependencia en el Estado de Veracruz (IVEA).

Sus roles se complementaron con los de varios consultores con responsabilidades mas especificas.

En primer término un equipo de cinco consultores externos mexicanos que trabajaron en el apoyo y
seguimiento a los Ingenios y en la elaboracion de las GAECS. Cada uno de ellos cuenta con amplia
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calificacién para el rol, pero a la vez fueron seleccionados con el criterio que aportaran perfiles
diversos que posibilitaran que en conjunto constituyeran un equipo con capacidad de abordar los
temas y tareas interdisciplinariamente (en documento se presenta un perfil resumido de los
consultores). En segundo término se recurrio, especialmente para la capacitacién, a varios equipos del
CIF de Turin, de CINTERFOR y de otras areas de OIT.

Los diversos actores sociales, en sus diversos niveles, o sea jerarquias nacionales, cuadros
intermedios de la camara, de los grupos y del sindicato y finalmente los entrevistados en los cinco
ingenios, abarcando las gerencias, los delegados sindicales, coordinadores, facilitadores y
trabajadores, coincidieron en su valoracién muy positiva de los diversos técnicos y formadores del
Proyecto con los que tuvieron contacto a lo largo de la ejecucion.

Las funciones administrativas y operativas fueron realizadas basicamente por la Coordinadora Técnica
y Administrativa del proyecto, con apoyo de la Oficina de OIT y las financieras estuvieron a cargo de la
Oficina, ejecutando basicamente lo indicado por el Coordinador Lider y la Coordinadora Técnica y
Administrativa del proyecto, quienes como se dijo asumieron la responsabilidad de la gestidn técnica
del Proyecto.

El Proyecto se ejecutd adecuadamente, pero se registraron algunas dificultades en el funcionamiento
administrativo-financiero, que no tuvieron ninguna incidencia en las acciones realizadas, sino que
quedaron en la drbita del equipo del Proyecto y de la Oficina., pero que significaron una sobrecarga de
trabajo en la Coordinadora Técnica y Administrativa concentrarse en ella funciones técnicas,
administrativas y financieras. Los integrantes del equipo del Proyecto y de la Oficina consideraron que
la concentracion de estas responsabilidades dificulta la adecuada gestion del Proyecto y se observd
que en este caso no afectd la calidad de la ejecucion por el esfuerzo y la dedicaciéon especial
realizados por la Coordinadora. Mas especificamente los entrevistados coincidieron que dichas
dificultades obedecieron a la ausencia de un asistente especificamente dedicado a las tareas
administrativas, en coordinacién con la Oficina.

En lo que refiere a la administracion de recursos del Proyecto, segun informe de Misién de
Seguimiento a los Fondos RBSA en agosto de 2009 y marzo de 2010 no se sobrepasé los
presupuestos asignados inicialmente a cada actividad. La ejecucion de los recursos se realizé de
acuerdo a lo programado, incluso en los casos de las capacitaciones que incluyeron a mayor cantidad
de personas de las previstas originalmente.

Cabe destacar que los recursos RBSA asignados al Proyecto en gran medida se han aplicado para
fortalecer la capacidad técnica (contratacion de consultores para elaboracion de metodologias) y los
procesos de formacion (guias y otros materiales de capacitacion, autoformacion y —evaluacion,
seminarios, talleres, etc.), con resultados directos y tangibles para los beneficiarios.

6.4 Hallazgos de los criterios de pertinencia, eficacia, eficiencia y sostenibilidad

En relacion a la pertinencia interesa primero sefialar que, al inicio del proyecto, se contd con un
analisis de las necesidades de las diferentes partes interesadas. Si bien no fue realizado por el propio
proyecto, éste recoge informacion relevante del Acuerdo para la Modernizacién Integral de la Industria
Azucarera en su Aspecto Laboral que forma parte integral del Nuevo Contrato Ley del Sector y Plan
Rector, donde se especifican mecanismos, funciones y herramientas, con referencia explicita al
objetivo del Trabajo Decente y al Sistema de Medicién y Avance de la Productividad (SIMAPRO).
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La pertinencia es una de las caracteristicas distintivas del Proyecto, que le proporcionaron una sélida
base a partir de la cual se desarroll6. Desde su disefio y en cada una de sus etapas y componentes el
Proyecto definié objetivos, criterios y orientaciones a partir de las necesidades del sector, acordadas
en el proceso de didlogo social al que ya se ha hecho amplia referencia. Los interlocutores que
generaron y controlaron la pertinencia corresponden a toda la escala de los actores sociales, desde los
maximos representantes de trabajadores y empresarios, hasta cada uno de los trabajadores que
participd de las capacitaciones.

La integracion entre capacitacion y mejoras efectivas a ser llevadas adelante por trabajadores y
empresa debe destacarse como un método potente para la construccidn de la pertinencia. Las GAECs
estan sistematicamente articuladas con la situacion de la produccion, tanto para analizarla en lo que
concierne al capacitado, como para mejorarla. La capacitacion deja asi de ser un objetivo en si mismo,
autorreferenciado, que se supone que aporta al trabajador y a la empresa, pero no sabe con precision
en qué.

En este sentido, en las visitas a las plantas se recogieron multiples evidencias de la eficacia de la
capacitacion brindada, que se sustenta y se retroalimenta con la pertinencia, que fue tanto un objetivo
logrado, como un criterio principal del método de trabajo desplegado. En este sentido en las plantas se
indico que las GAECs les resultan un método que reconoce mejor los puntos de partida y esta mejor
adaptado a las necesidades de los trabajadores, que las modalidades tradicionales que utilizaban
anteriormente. Como indicador de ello sefialaron que antes tenian algun grado de desercion en las
capacitaciones como efecto de falta de interés o motivacién. En tanto en las capacitaciones del
Proyecto las deserciones practicamente no existen o estan asociadas con causas de fuerza mayor. El
alto nimero de certificados respecto a los capacitados, también confirma la relevancia que le otorgaron
y compromiso adquirido con el proceso de capacitacion.

Méas especificamente y en relacion tanto con la pertinencia como con la eficacia el Proyecto ha
contribuido a la instrumentacién del Contrato Ley de la industria azucarera mexicana, promoviendo
alguno de sus compromisos fundamentales:

1) se realizaron actividades de capacitacion de a los trabajadores, que les permitieron elevar su nivel
de vida y productividad, en dimensiones identificadas como criticas para el sector, en el contexto
del Plan Rector; la capacitacion se realiz6 integrada con la implementacién de planes de mejora en
el proceso productivo y con transformaciones en la organizacion de las empresas, vinculadas a las
relaciones laborales, la gestion de los recursos humanos y la calidad.

2) se apoyo la elaboracion e implementacion en los ingenios de las Guias de autoformacion y se
promovio el Programa de Autogestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, con objeto de elevar los
niveles de seguridad y salud en el trabajo y obtener una cultura de buenas practicas de
manufactura en los ingenios.

Como resumen de la eficacia lograda por el proyecto se presenta el marco légico sistematizado en
esta evaluacion, completado con los datos de los resultados logrados.
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Objetivo general NUmero de empresas y organizaciones participantes
Consolidar, en la industria
azucarera, el avance del didlogojCantidad de personas capacitadas, desglosados por sexo
social en la gestion  pon
competencias, la seguridad y salud
en el trabajo (SafeWork) y bienestan
social (Prevencién de adicciones
Programa  “SOLVE") 'y la
incorporacion  sistematica  del
enfoque de género,

Objetivo especifico NUmero de dirigentes formados en Diélogo Social, Trabajo
Fortalecer la  capacidad  de|Decente y Gestion por Competencias, desglosado por sexo
empleadores y trabajadores:
a) Formacion y productividad]Numero de facilitadores formados en Facilitar la Formacién,
(gestion  por  competencias yIEvaluaci()n y Certificacion por Competencias, desglosado
certificacion) por sexo

b) Salud y Seguridad en el TrabajofNUmero de coordinadores formados en: Coordinar la
(SST) Formacién, Evaluacion y Certificacion por Competencias”,
desglosado por sexo

c) Bienestar y Compromiso Social

(prevencion de adicciones,|Numero de comisiones mixtas capacitadas para aplicar
responsabilidad social de laslenfoque PASST/SAFEWORK-WISE, desglosado por sexo
empresas con las familias de los/as|

trabajadores/as y la comunidad) NUmero de comisiones mixtas capacitadas de para aplicar
enfoque SOLVE, desglosado por sexo

[Resultados REALIZADO:
“‘Mandantes implementan programas}8 empresas piloto reciben 14ingenios reciben
de mejoras de productividad yjformacion en componente 1 formacion en
trabajo decente, particularmente en componente 1

la industria automotriz, azucarera,
textil y turistica”.. Componente|
Formacién y productividad (gestion
por competencias y certificacion)

[MEX 127 “Empresas implementan
Sistemas de Seguridad y Salud en|8 empresas piloto reciben 14 ingenios reciben
el Trabajo, en sectores estratégicos|(ormacién relacionada al formacion en

y de alto riesgo”. Programa dejcomponente 2 componente 2
seguridad y salud en el trabajo (sub-
componente 2)
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[MEX 102 “Mandantes implementan

programas de  mejoras  del8 empresas piloto reciben 14 ingenios reciben
productividad y trabajo decente fformacidén en componente 3 formacion en
particularmente en la industria componente 34

automotriz, azucarera, textil
turistica’. Programa de bienestan
social (sub-componente 3)

ACTIVIDADES

SUBCOMPONENTE 1:

Elaboracion Guias de Autoformacion|! mapa funcional de 1 Mapa  Funcional
y Evaluaciéon por Competencias conjcompetencias para la gestion del [elaborado y 17 guias de
enfoque de género programa y 12 guias base de Autoformacion

competencias laborales terminadas
elaboradas (4 guias para
competencias de operacion, 2 |4 Guias editadas para
competencias de SST, 2 ser publicadas
competencias para procesos de
calidad, 2 competencias para
trabajo en equipo y 2 para
bienestar social, todas con
enfoque de género)

Edicidn y publicacion de Guias
3 guias especificas elaboradas: 1
manual de adaptacién para
coordinadores de formacién, 1
guia de  aplicacion  para
coordinadores y comités mixtos a
nivel empresa y 1 guia de
formacion para facilitadores

12 guias editadas y publicadas.
Estas Guias incorporaron el
enfoque de género asociando el
desempefio de los distintos|
puestos y funciones en la
empresa tanto a mujeres como a
hombres.  Especialmente  se
destaca que los dos personajes
Formacién de dirigentes que presentan y guian al lecton
son un hombre y una muijer. 24 dirigentes formados,

18 dirigentes nacionales formados

“Ingenios “integrados” en el Proyecto: Tala (GAM), Benito Juarez (GAM), El Modelo (FEESA), La Gloria
(Seoane), Santa Clara (Porres), Puga (Grupo Aga), Tamazula (Saenz), Lépez Mateos (PIASA), San José de
Abajo (que dejo de funcionar a partir de agostos de 2009), El Higo, (Zucarmex) y Plan de Ayala (Santos)

Ingenios “asociados” al Proyecto: El Dorado (GAM), Lazaro Cardenas (GAM), Tres Valles (PIASA),
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Formacion facilitadores

Elaboracion de Guia “Facilitar la
Formacion, Evaluacion Vi
Certificacion por Competencias”

Formacion Coordinadores

taller 'y coaching: coordinador,
facilitador, aplicacion GAECs

Red Intercambio de experiencias

Asistencia Técnica Cinterfor

Produccion video, documentos
testimoniales de buenas practicas

SUBCOMPONENTE 2:
Asistencia Técnica para aplicar
enfoque PASST-WISE

SUBCOMPONENTE 3:
Asistencia técnica para aplicar
enfoque SOLVE

en vision del Plan Rector de la
Modernizacion Laboral de la
Industria Azucarera

120 facilitadores formados

1 Guia “Facilitar la Formacion,
Evaluacién y Certificacion por
Competencias” elaborada y
difundida

24 coordinadores/as formados en
implementacion de las tres sub-

Asistencia técnica de seguimientojcomponentes del programa a nivel

de empresa

11 meses de asistencia técnica y
coaching por parte de consultores
a cada ingenio

Existe pagina web de referencia,
conformada y activa

Incluye retroalimentacién a CUBA
y Rep. Dominicana

3 misiones de Cinterfor

1 video filmado y editado

Comisiones mixtas formadas en
enfoque PASST/SAFEWORK-
WISE.

8 planes de accién en Seguridad y
Salud en el trabajo

Lista de verificacion de riesgos
particulares de salud para mujeres
y hombres en la industria
azucarera

8 comisiones mixtas capacitadas

250 facilitadores
capacitados.

Guia “Facilitar la
Formacién, Evaluacion y
Certificacion por
Competencias” realizada

Formacién de 73
Coordinadores

Asistencia técnica de
seguimiento taller y
coaching

Red aprendizaje
conformada y activa (en
un 95% segun informe a
marzo 2010)

2 misiones realizadas

1 video promocional
elaborado y 2 en
proceso de produccion
(instruccional y
testimonial)

Se brindd capacitacion
que dio como resultado
la formulacion de 8
planes de accién en SST

Capacitacion por
realizarse en el mes de
abril

en la elaboracion de programas
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preventivas de adicciones, estrés
y violencia, basados en la
metodologia SOLVE.

8 planes de accién en Bienestar
elaborados

El Proyecto fue altamente eficiente, en tanto logro realizar mas actividades y obtuvo més resultados
que los previstos, con los mismos recursos asignados inicialmente.

En primer término se constaté que los fondos presupuestarios del proyecto se han ejecutado en tiempo
y forma. Al 12 de marzo de 2010 el 98% de los recursos programados han sido gastados. El restante
2% prevé gastarse en la ejecucion de actividades que aun no pudieron concretarse (ejecucion de
Talleres SOLVE) que debieron ser reagendadas para el mes de abril.

En segundo término debe destacarse que el Proyecto se disefid y gestioné comprendiendo un
importante componente de cofinanciamiento de las empresas, la Camara y el propio sindicato. Los
actores se hicieron cargo de buena parte de los costos directos de las actividades financiando locales,
estadias, traslados y los salarios de los participantes de la propia organizacién. En las actividades
realizadas en las plantas el aporte del Proyecto fue las horas de los capacitadores y consultores y
algunos de los materiales, corriendo los restantes costos por cuenta de empresa y trabajadores (con
arreglos variados de acuerdo a cada organizacién). A esto deben agregarse mudiltiples costos
indirectos que resultaron imprescindibles para la realizacion de las actividades, entre los que deben
destacarse las horas de dedicacion de los multiples actores que viabilizaron el proyecto, por ejemplo
los 770 trabajadores capacitados, los 250 facilitadores, o las 73 coordinadores que desplegaron una
intensa actividad para la concrecion de las actividades previstas en cada Ingenio. No se cuenta con
cuantificaciones de estos recursos, pero puede plantearse la hipotesis que ellos superan ampliamente
el monto aportado por OIT.

Debe destacarse que el cofinanciamiento fue un criterio definido desde el disefio del Proyecto; desde
el equipo se testimoniaba que en las actividades iniciales algunos actores solicitaron recursos para
solventar traslados y estadias de sus participantes, por fuera de los criterios acordados, frente a lo cual
fueron rigurosos en mantener su aplicacion.

En el caso de los 3 Ingenios “asociados” incluso la mayor parte de los costos directos, comprendiendo
pago de consultores y capacitadores, fue cubierto por la propia empresa.

En tercer término, al revisarse en el capitulo respectivo los indicadores de resultado e impacto se
observd que el Proyecto estuvo una tercera parte por arriba de los indicadores meta definidos,
habiéndolos logrado con los mismos recursos aportados por OIT y movilizando mayores recursos de
los actores. Por ejemplo, el numero de ingenios fue una tercera parte superior a la meta definida, lo
que consecuentemente supuso incrementos en las demas metas del Proyecto. Con los recursos
disponibles el Proyecto logré capacitar a mas personas de las planificadas, lograndose un mayor
aprovechamiento de los recursos.

De los tres puntos recién analizados se concluye que el Proyecto fue muy eficiente en la utilizacion de
los recursos que se le asignaron, logrando con ellos significativamente mas resultados de los previstos
inicialmente. La estrategia utilizada fue especialmente efectiva y rigurosa en la exigencia de
cofinanciacion por parte de los actores; el alto porcentaje de recursos aportados por los diversos
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actores del Proyecto se considera una evidencia tanto de la eficiencia, como de la calidad y el
compromiso logrados.

El Proyecto contribuy6 significativamente al desarrollo de Politicas Publicas y Programas de Trabajo
Decente por Pais (PTDP) que se ha propuesto OIT en México, especialmente respecto al resultado
‘Mex 102" referido a la mejora productiva y trabajo decente entre otros sectores en la industria
azucarera y al “Mex 127" referido a los sistemas de gestion de seguridad y salud en el trabajo, en
sectores estratégicos y de alto riesgo. Los recursos RBSA asignados al Proyecto contribuyeron
decisivamente a los avances en estas dos areas, que no se podrian haber logrado con el alcance y la
profundidad observados sin ese aporte.

El Proyecto muestra amplia sostenibilidad en los Ingenios donde se implementd. En cada uno se
generaron cambios en la salud y seguridad, en la produccion y en la propia organizacion que, como
plantearon varios de los actores pasan a constituir parte de la cultura, que es la mejor forma de darle
sostenibilidad. Es interesante la observacion de un cliente, una empresa compradora de azucar que
en la ultima visita de auditoria constataba en Puga una cultura de limpieza y seguridad, sefialando que
les resultaba notorio que las normas no se cumplian por obligacion.

La sostenibilidad también se evidencia en los recursos que se han movilizado en beneficio de los
objetivos del Proyecto, si bien la mayor parte de esos fondos no se administraron ni pasaron por el
Proyecto. En Tala, por ejemplo, la planificacién y el presupuesto de capacitacion para el préximo afio
se estim6 que representa una inversion de 500 dolares por trabajador. En otro Ingenio se sostenia que
la “metodologia de capacitacion de las GAECs se aplico a toda la capacitacion que hacemos”. Otra
evidencia de la sostenibilidad es que en varios de los Ingenios los trabajadores demandan participar de
la capacitacion.

En el nivel macro del Proyecto la sustentabilidad presenta mas desafios. Probablemente el mas
importante, por ser el mas exigente, es que para sostenerse los logros del Proyecto necesitan de
continuar ampliandose, extendiéndose a mas trabajadores y sobre todo a mas Ingenios.

Para ello, varios entrevistados coincidieron en la necesidad del mantenimiento del aporte externo en lo
politico, lo institucional, lo estratégico y lo metodologico. En este sentido se valordé como muy
importante continuar el aporte de OIT. Solicitan que la Organizacion aporte capacidad técnica y
articulacion politica de los actores al proceso de sostenibilidad y ampliacion de los logros del Proyecto.

A la vez se consider6 que en la proxima etapa se requerira de otros actores externos, que
complementen a la OIT en cuanto a flexibilidad para la gestion y que, en alianza con ésta, contribuyan
a brindar apoyos y sistematizar aprendizajes a los actores sociales. La OIT se veria reforzada
trabajando con otro u otros actores cuya forma institucional (por ejemplo una fundacién o una
asociacion sin fines de lucro) tenga facilidad para realizar acuerdos que incluyan cofinanciamientos de
las empresas o incluso para ser contratados por las empresas. Por ejemplo, es un dato positivo
respecto a la sostenibilidad, pero también muestra limitaciones institucionales, que algunos de los
consultores a los que las empresas han recurrido para ampliar la aplicacién de los instrumentos del
Proyecto, hayan sido contratados individualmente. Ello no ha significado ninguna dificultad o limitacion
en esta etapa; pero en las siguientes no seria conveniente que toda la expansion de la acciones se
viabilice sblo a través de financiamientos de OIT y de un mercado de consultores individuales. En tanto
crezca la cobertura, la parte financiada por OIT deberd ser progresivamente menor en términos
relativos al conjunto de las acciones y los recursos implicados. Por lo tanto parece conveniente que
exista otro actor institucional, que cumpla un papel complementario al de OIT; en el apartado 13.2 se
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realizan sugerencias sobre las caracteristicas de este actor y la vinculacién que deberia establecerse
entre él, la OIT y los demés actores del Proyecto.

Conclusiones

A continuacidn se resumen brevemente las conclusiones principales del analisis del proyecto.

El disefio del proyecto, las estrategias y los objetivos resultaron muy efectivos, sustentados por el
didlogo social y aporte técnico y metodologico de la OIT. La estrategia logré solidez basada en esos
dos componentes y mostré una fuerte coherencia y retroalimentacion entre ellos dos, como con el
disefio general y los objetivos del Proyecto. El Proyecto ha constituido un esfuerzo intenso y articulado
en la promocién del trabajo decente en un sector productivo prioritario para México, por su relevancia
tanto econdmica como social.

En cuanto a los resultados e impactos alcanzados, se trabaj6 con 14 plantas, lo que supone mas de
una tercera parte de incremento respecto a la meta establecida. Ello contribuy6 a un incremento muy
significativo en los logros alcanzados respecto a los previstos, en tanto se capacitaron mas personas
que las que inicialmente se planifico y se elaboraron y publicaron mas guias que las esperadas. Los
tres Subcomponentes fueron cumplidos satisfactoriamente (a) “Formacion y productividad”, (b)
“‘Seguridad y salud en el trabajo” y (c) “Bienestar y Compromiso Social’.

A nivel de los Ingenios se destaca como impacto del proyecto el fortalecimiento de la capacitacién y
fundamentalmente, el cambio de actitud de los trabajadores que han participado. Estos mejoraron la
responsabilidad, la comunicacién con sus pares y con los supervisores asi como su autoestima como
trabajadores y como personas.

El Proyecto ha apoyado y promovido el didlogo social en tres niveles. Un primer nivel es el constituido
por las cupulas sindical y empresarial, un segundo nivel es el correspondiente a cada actor, porque
tanto la Camara como el Sindicato han realizado una serie de actividades internas dirigidas a orientar e
implementar el Plan Rector y el Proyecto entres sus organizaciones y el tercer nivel del dialogo social
es en la base, apoyando la conformacion de los Consejos Mixtos Locales de Modernizacion, como
ambito de conduccion local del Proyecto (desde estos Consejos, con el apoyo de Coordinadores y
Facilitadores se logra llegar a todos los trabajadores de las plantas, a través de la capacitacion y los
procesos de mejora).

En cuanto a su gestion, los actores coinciden en la importancia que tuvo que el Proyecto estuviera a
cargo de la OIT, lo que contribuyé a su legitimacidén en un que exigia un amplio reconocimiento de
parte de los actores principales. La ejecucion del proyecto fue adecuada en términos globales.

La pertinencia es una de las caracteristicas distintivas del Proyecto. Desde su disefio se contd con un
analisis de las necesidades de los diferentes actores y en cada una de sus etapas y componentes, el
Proyecto definié objetivos, criterios y orientaciones a partir de las necesidades del sector, acordadas
en el proceso de dialogo social. Un método potente para la construccién de la pertinencia fue la
integracion entre capacitacion y mejoras efectivas a ser llevadas adelante por trabajadores y
empresas.

El Proyecto fue muy eficiente en la utilizacion de los recursos, logrando con ellos mas resultados de los

previstos inicialmente. La estrategia utilizada fue especialmente efectiva y rigurosa en la exigencia de
cofinanciacién por parte de los actores. En este sentido, el alto porcentaje de recursos aportados por
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los diversos actores del Proyecto se considera una evidencia tanto de la eficiencia, como de la calidad
y el compromiso logrados. Por otra parte, evidencia la sostenibilidad del Proyecto en los Ingenios.

También el Proyecto muestra amplia sostenibilidad a nivel de los en los Ingenios donde se
implementd, a partir de los cambios generados en la salud y seguridad, en la produccion y en la propia
organizacién que pasan a formar parte de su cultura. En el nivel macro del Proyecto, en cambio, la
sustentabilidad presenta mas desafios ya que para sostenerse los logros del Proyecto necesitan de
continuar ampliandose, extendiéndose a mas trabajadores y sobre todo a mas Ingenios. Para ello,
varios entrevistados coincidieron en la necesidad del mantenimiento del aporte externo en lo politico, lo
institucional, lo estratégico y lo metodologico, valorandose como muy importante continuar el aporte de
OIT en su capacidad técnica y articulacion politica de los actores al proceso de sostenibilidad y
ampliacién de los logros del Proyecto.

Conclusiones del analisis de género (incluyendo documentacion de beneficios para
hombres y mujeres)

La primera conclusion en este punto es que es un sector productivo tradicionalmente machista, tal
como reconocieron varios de los entrevistados. Se evidencia el machismo en aspectos culturales y en
el nimero de mujeres trabajadoras, especialmente entre los operarios de planta, dondeson
minoritarias. También en el reducido nimero de mujeres en cargos gerenciales y de direccidn sindical.
En este contexto es relevante la conciencia y sensibilidad desde los roles de mayor responsabilidad de
cada actor social, respecto a que el problema existe.

Una carencia del Proyecto es que no registro diferenciando participaciones por género. De forma no
sistematica en las visitas a los ingenios se observd mayor presencia de mujeres como facilitadoras y
coordinadoras, que como operarias en funciones en la planta. E incluso aquellas presentes en las
plantas realizaban en general tareas de servicio y no directamente productivas.

El Proyecto ha procurado ofrecer las mismas posibilidades de participacion a hombres y a mujeres;
durante las visitas se consultd especialmente a algunas de las coordinadoras y facilitadoras sobre las
condiciones en el desempefio de sus roles y expresaron que no encontraron ninguna dificultad de
parte del Proyecto ni de la empresa. Si sefialaron, cuando es una Unica mujer en equipo de varones,
que los “temas de conversacion son masculinos”; ello no obstd que en ese caso ella este consolidada
en su funcién, habiendo ademas desempefiado un papel destacado en la implementacién del
Proyecto. Otra experiencia interesante es la del Ingenio La Gloria, en que la implementacion del
Proyecto es liderada por un equipo mayoritariamente de mujeres, constituido a partir de la Gerencia de
Calidad.

En las GAECs observadas y los boletines “Info Ingenio Competencias” aparece contemplado el
enfoque de género, especialmente a través de las ilustraciones que acompafian los textos, que
incluyen tanto figuras de varones como de mujeres, en los diversos roles representados.

En la eventual continuacién del Proyecto deberia realizar un registro de participantes y trabajadores y
empresarios del sector que los diferencie por sexo, para poder realizar una mejor evaluacion de la
situacion, puntos de partida, monitoreo de las acciones y logros alcanzados respecto a la equidad de
género. EI monitoreo proporcionaria la informaciéon necesaria para la aplicacion de criterios de
discriminacion positiva de las mujeres en las diversas actividades que se realicen. Es probable que en
la proxima etapa se incorpore al Proyecto algun apoyo al reclutamiento y seleccién de trabajadores, el
cual deberia brindarse incorporando criterios y herramientas para la equidad de género.
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Documentacion de buenas practicas

El Proyecto ha generado multiples buenas préacticas, a varias de las cuales se ha hecho referencia
previamente. Aqui se destacan las que se consideran mas relevantes, fundamentandose su valor en
tanto tales.

1. El apoyo al didlogo social como sustento de la modernizacion laboral y las sinergias entre ambos

El Proyecto colabor¢ activamente con el desarrollo del dialogo social en el sector. Importa destacar
que se partié de una situacion conflictiva y de distanciamiento entre sindicato y empresarios, que se
super6 en base a un sostenido trabajo de relacionamiento y de aporte técnico contemplando los
puntos de vista y los intereses de ambos actores, procurando facilitar las condiciones y herramientas
para la negociacion.

Los logros en el dialogo fueron posibles por el liderazgo en ambos sectores, combinado con el apoyo
técnico que proporciond vias y medios para ir construyéndolo. El equipo técnico del Proyecto tuvo la
capacidad de comprender las posiciones y también los cddigos de cada actor colectivo, asumiendo
distintos roles en diferentes momentos. En algunos fue mas proactivo, con iniciativa y propuesta en
tanto en otros supo ubicarse en un segundo plano, cuando ambos actores asumieron las
responsabilidades y el protagonismo que les corresponden. Desde el inicio los lideres sectoriales,
frente a una situacion de estancamiento y crisis del sector, tuvieron lucidez para identificar estrategias
de salida conjunta, que los beneficiaran a ambos, alin cuando les supusieran concesiones y esfuerzos.
El equipo del Proyecto y especialmente su lider construy6 (desde antes del comienzo de la ejecucion)
vinculos de confianza y reconocimiento de parte de ambos sectores y brind6 herramientas que, por su
alta pertinencia y adecuacién a las necesidades y situacion del sector, contribuyeron primero a
operativizar y luego a darle sentido al dialogo, desde las necesidades y los objetivos de trabajadores y
empresarios.

2. La articulacion entre identificacion, GAEC y certificacion de competencias.

Metodoldgicamente el Proyecto se asienta en un tripode conformado por la (a) identificacion de la
competencia (expresada en su estandar), la GAEC como herramienta que implementa integradamente
evaluacion y formacion y finalmente la certificacion de competencias. Estos tres instrumentos estan
estrechamente articulados a través de las competencias, en términos tanto conceptuales como
operativos. Se destacan como buena préactica primero en conjunto, y por la cohesion y coherencia
entre ellos. Y en segundo término cada uno de ellos en si mismo constituye una buena practica.

En la identificacién de las competencias la innovacion estuvo en la flexibilizacion del estandar y en la
incorporacion de aquellos desempefios a evitar. Todo ello volvi6 menos engorroso el proceso de
identificacion y facilitd la posterior utilizacién del estandar como herramienta de trabajo para
trabajadores y empresa.

De los tres componentes del tripode el mas innovador son las Guias, atendiendo tanto a su légica
general, como a su estructura interna y a su forma de aplicacion. La légica, como lo indica el nombre,
integra la autoformacién con la evaluacién. Primero es relevante el concepto de la formacion entendida
como un proceso centrado en el que aprende (y no en el que ensefia) y radicado tanto en el aula como
en la planta, extendiéndose al propio desempefio del rol. En los cinco ingenios visitados los
trabajadores expresaron que parte de la capacitacion ocurrié no en el aula sino en la propia planta,
utilizando los equipos y en un contexto real de trabajo.
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La estructura interna de las Guia es también un hallazgo y cada una resultado de una larga
elaboracion (a la que luego también se mencionara como buena préactica), que es la posibilita lograr un
instrumento didactico que integra muy bien conocimientos, requerimientos ocupacionales y también los
puntos de partida de los trabajadores. Los facilitadores y trabajadores consultados coincidieron en
valorarlas como amenas, accesibles e interesantes.

El tercer componente del tripode es la certificacion. Lo innovador aqui ha sido justamente el estandary
la fuerte articulacion con el proceso de formacién, lo que posibilitd la masiva realizacion de
certificaciones en el sector. Este logro realiment6 a su vez el interés y la legitimidad del proceso de
capacitacion.

La certificacion es una buena practica en dos sentidos. Primero para los trabajadores y los ingenios,
como culminacion y reconocimiento del proceso de formacion. Es relevante que el reconocimiento no
es autorreferido, sino que esta sometido a una verificacion de un actor externo e independiente a la
organizacion, lo que también enriquece y fortalece sus procesos. Es interesante anotar que forma
parte de una nueva etapa en la produccion con calidad en la que varios entrevistados mencionaron
otras visitas de auditores externos para otros tipos de certficaciones técnicas (de productos y de
procesos).

3. La elaboracion de las GAEC

El Coordinador Lider del Proyecto mencion6 que la estimacion inicial era que la elaboracién de las
GAEC iba a consumir menos tiempo del que efectivamente requirid. Luego ya en la ejecucion resultd
que requirié de un proceso mas largo y complejo del previsto. Ese justamente es el aprendizaje a
resaltar, el cuidado en la elaboracion, los controles de calidad que se le impusieron, las varias
versiones ajustadas y la activa participacion de los trabajadores en el proceso. La primera version de
cada Guia fue elaborada por los consultores, en consulta con uno de los Ingenios. Posteriormente se
aplico con caréacter piloto en el Ingenio y a partir de ello se reelaboro, liberandose para el uso de los
demas Ingenios. Pero aun en esa etapa final se recogieron aportes y ajustes para mejorarla.

Los consultores trabajaron en equipo los criterios y las orientaciones para la elaboracion y realizaron
un proceso de investigacion sobre cada tema alimentado por aportes de la OIT, del propio ingenio que
era su contraparte y de investigacion documental sobre la experiencia comparada.

Importa anotar sobre la profundidad de esta etapa de elaboracion, que varios facilitadores consultados
valoraron positivamente el trabajo de investigacion realizado por ellos mismos, en apoyo al proceso de
elaboracion a cargo del consultor. Un resultado no esperado es entonces el desarrollo de capacidad de
estudio y analisis de la propia organizacién sobre sus formas de trabajo.

Las distintas versiones son sometidas a una revision detallada por parte del Coordinador del Proyecto,
que han dado lugar a sucesivos ajustes y mejoras. En la etapa de experiencia piloto de aplicacion en
un primer Ingenio se verifica la pertinencia del producto tanto respecto a los conocimientos y
capacidades previas de los trabajadores, como respecto al proceso productivo de la empresa.

4. La articulacion entre capacitacion y mejora
Otra de las innovaciones destacadas, que aporta un aprendizaje relevante es la fuerte integracion

entre capacitacion y mejora, a partir justamente de la aplicacién de las GAEC. La identificacion de las
mejoras a realizarse es parte del proceso de capacitacion. Constituye una concrecion a nivel micro y
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10.

muy operativo del encuadre de dialogo social y negociacién colectiva que anima todo el Proyecto, en
tanto supone que ambas partes asuman compromisos de mejora y los implementen de forma
concertada, controlandose mutuamente. El grado en que se imbricaron ambas dimensiones lo
demostr6 uno de los Ingenios visitados, donde el sindicato entendié que no se estaba cumpliendo con
las mejoras identificadas y por lo tanto cuestionaron el proceso de trabajo alli desarrollado.

En sintesis es interesante que los actores entienden que no hay capacitaciéon sin mejora, lo que
constituye una innovacion no tanto en el “deber ser” de la formacion sino en su practica. Este y las
otras dos buenas practicas constituyen aprendizajes identificados tienen relevancia para el propio
Proyecto y también tienen un importante valor demostrativo para otras experiencias e incluso para
politicas

Documentacién de déficits y lecciones aprendidas
1. El didlogo social como base de la transformacion productiva y de la capacitacion

La primera leccion aprendida a la que ya se ha hecho detallada referencia es el didlogo social como
base de la transformacion productiva y de la capacitacion. Importa destacar el punto de partida, de un
sector muy importante socialmente, pero con su viabilidad amenazada por pérdida de competitividad y
con una situacién conflictiva en la relacion entre los actores. Para superarlo se generd un circulo
virtuoso en que la voluntad politica se retoaliment6 con la rigurosidad y la innovacion técnica.

En esta leccion importa el componente de cofinanciamiento del Proyecto, justamente por estar ligado
al dialogo social. Esta extendido el criterio de “cofinanciamiento” en los programas de capacitacion e
innovacion. Pero cuando las iniciativas son tripartitas existe la tendencia a buscar formas de subsidio,
minimizando el aporte de los actores que son los primeros beneficiarios de las acciones. El riesgo
importante que generan estas modalidades (incluso cuando los recursos son impuestos a la plantilla
laboral con destino directo a la capacitacidén) es que el motor de los actores sea mas el recurso
financiero a captar que el objetivo mismo de la capacitacién. El bajo costo genera asi costos en la
pertinencia y en la capacitacion, en el empleo de recursos que en cualquier alternativa son publicos.

2. Estrategia metodoldgica que combina estandarizacion con flexibilidad

La segunda leccion es de indole mas metodoldgica y se refiere al logro de una estrategia que logrd
compatibilizar los estandares nacionales con el “raje a la medida" de las necesidades de cada Ingenio.
Para ello se logré aportar a la redefinicion metodolégica de CONOCER, que en tanto flexibilizé los
procedimientos y los formatos de identificacion logré una fuerte implantacion del sistema de normas y
certificados. Para los ingenios y los trabajadores es un aporte el desarrollo de herramientas que
faciliten la movilidad de los trabajadores, si bien en este caso en el sector azucarero existen
restricciones propias de la localizacion de los ingenios (que exigen el traslado del trabajador como
condicién para el cambio de empresa). Es interesante la arquitectura de competencias desarrollada
atendiendo a la homogeneidad nacional y a la adecuacion local. Por una parte las normas de
competencia y las certificaciones son nacionales y equiparables para todos. Pero en el medio de
ambas herramientas, las GAECs se han adecuado a cada ingenio. Los equipos locales la adecuaron a
la realidad de cada ingenio, modificando desde el nombre y las fotos en la tapa y en el interior, hasta la
referencia al equipamiento y los procesos productivos, pasando por la terminologia propia de cada
organizacién. La adecuacion posibilito la apropiacion, o sea que cada ingenio considere a la GAEC un
instrumento de esa organizacion, generando identificacion con él e incrementando su utilizacion. Como
se ve, la arquitectura de competencias resultante es estandarizada y muy rigurosa en la identificacion y
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certificacion de la competencias, o sea en las referencias que la orientan y evallan y a la vez es muy
flexible en el instrumento intermedio, o sea en la capacitacion para lograrlas.

3. El aporte y las sinergias con las politicas publicas

La tercera leccion que se destaca es el aporte del Proyecto a las politicas publicas en varios niveles y
dimensiones. En primer término, porque la Industria Azucarera se definid como una prioridad
gubernamental, incluyéndola en el Plan Nacional de Desarrollo. En este sentido, lo logrado en este
sector puede tener un efecto demostrativo y en el futuro ser la referencia para desarrollar politicas
similares en otros sectores productivos.

En términos mas generales, 0 mas bien transversales a todos los sectores, también puede aportar al
desarrollo y al fortalecimiento de la politica de negociacion colectiva a través del area de conciliacion
de la Secretaria de Trabajo. La leccidn en este sentido es que aun existiendo voluntad de empresarios
y sindicatos, se necesita de un tercer actor que facilite el dialogo, que le de garantias a ambos y le
proporcione soporte técnico. La Secretaria de Trabajo le dio un encuadre institucional al dialogo y se
apoyo en la OIT para cumplir el resto de las funciones de apoyo técnico que requeria el proceso de
negociacion. En el futuro ese papel de la Secretaria deberia incrementarse, tanto para asegurar la
sostenibilidad en el sector azucarero, como para poder promover procesos similares en otros
sectores.

En segundo término existe un aporte a la politica laboral, a través de la convergencia entre el Plan
Rector y el Proyecto con el Programa de Apoyo a la Seguridad y Salud en el Trabajo de la Secretaria
de Trabajo. La aplicacion de la GAEC en esta area constituyd un primer paso de los ingenios para
lograr estar en condiciones de comenzar a implementar el PASST. Para que la sinergia se concrete,
probablemente sea necesario que el PASST mejore la efectividad de su combinaciéon con los
mecanismos de control, de forma tal que se haga efectiva la exigencia de cumplir con la normativa
legal en este terrenod. Otra area de colaboracién es la metodologia de trabajo, en tanto se observo
que los cursos a distancia desarrollados por el PASST vy las GAECs, tienen criterios metodologicos
similares, aunque operen unas en soporte informatico y las otras en papel impreso. El intercambio y la
colaboracién podrian referirse a los criterios y procedimientos aplicados por las GAEC para la consulta
y validacion de los instrumentos y al disefio y la implementacion en soporte electronico realizado por
el Ministerio. Es previsible que el uso y el acceso a la informatica se incremente en los Ingenios, para
lo cual podria estudiarse que algunas GAEC en futuro se editaran en ese formato.

Un tercer aporte a la politica publica es la contribuciéon del Proyecto a la reformulacion de la
metodologia, los criterios y los procedimientos del CONOCER. La expresion mas notoria es la
modificacion del estandar en el que se expresa técnicamente la norma; junto con ese cambio y
articuladamente con él se realizaron otros en los procedimientos y criterios generales, que sin afectar
las garantias que deben proporcionar normas y certificados, permiten una mejor adecuacion a las
posibilidades y necesidades de las empresas.

Finalmente se identificaron articulaciones y aportes relevantes con la politica educativa y de formacion
profesional, que se registran a nivel local en los Ingenios. Se observaron, motivados y vinculados al
Proyecto, acciones de alfabetizacion, asi como otras de colaboracion con la educacion técnica y la
formacion profesional.

® EI PASST opera como un acuerdo entre la Secretaria de Trabajo y la empresa para la implementacién de un plan de
mejoras en esta area. En tanto se cumpla el plan de mejoras se suspenden las inspecciones laborales. Pero en las visitas
se mencionaron deficiencias importantes en las inspecciones, que debilitan el componente coactivo o de control, que la
politica también debe incluir.
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1.

Recomendaciones respecto a la pertinencia de una extensién del proyecto
1. La extension del Proyecto

Se recomienda la extension del Proyecto, a partir de lo propuesto por los actores consultados, que
expresaron por una parte un fuerte compromiso con la reformulacion del Contrato Ley acordada y con
su Plan Rector y por otra el reconocimiento que el Proyecto es un instrumento principal para que el
Contrato Ley y el Plan se concreten con los consiguientes beneficios para empresas y trabajadores
involucrados. Los logros del Proyecto fueron mayores que los esperados, pero para los desafios
planteados por el sector se requiere una continuacion del trabajo que consolide lo logrado y permita
avanzar en otras areas como por ejemplo la asignacién de plazas, que hoy estan ingresando en el
terreno de la negociacion colectiva. Importa sefialar que, dados los intensos cambios generados por el
proyecto y los plazos acotados en que se implementd, la no extension podria arriesgar la consolidacion
de algunos avances. Por ejemplo, dos metas que los actores se estan planteando, a partir de lo
avanzado en el Proyecto, son la extension de la capacitacion a nuevos ingenios y la elaboracion de un
instrumento de remuneracion variable (tabulador). Para la implementacién de ambas parece necesario
Sindicato y Camara cuenten con apoyos técnicos externos, que los apoyen tanto en los disefios, como
la gestion.

A la recomendacion de continuidad, se agrega que en la segunda parte se ponga especial énfasis en
las estrategias orientadas a la sostenibilidad dentro de la industria azucarera y a la progresiva
transferencia (adaptacion mediante) a otros sectores productivos. Para evitar un desbalance entre los
ingenios que han participado en el Proyecto y aquellos que no han tenido la oportunidad de participar,
se recomienda identificar y aplicar una estrategia que logre la paulatina incorporacion de toda la
industria. Esto también es indispensable con vista a la articulacion de la capacitacion y la medicién de
la productividad con nuevos escalafones y sistemas diferenciados de remuneraciéon que deberan
aplicarse en el total de la industria, no s6lo en una parte de ella. O sea la extension del Proyecto que
se recomienda, supone algunas modificaciones de la estrategia, a partir de los logros y aprendizajes
de este primer Proyecto.

2. El fortalecimiento institucional y de la gestion del nuevo proyecto

Los cambios en la estrategia del nuevo proyecto® (no por las carencias, sino justamente a
consecuencia de los logros de éste) requieren de un agente institucional, externo a los actores
sociales, que complemente el rol de la OIT y tenga la posibilidad de extender su accion en una
perspectiva de largo plazo; se parte del supuesto que la OIT podra aprobar proyectos por periodos de
un maximo aproximado de dos afios y que sus areas de responsabilidad y competencia tienen tales
alcances que no es dificil suponer que en determinado momento limite su accion en esta area o que no
la pueda continuar.

El rol de la OIT ha sido muy importante y ampliamente suficiente en la primera etapa. Debe destacarse
en este sentido el papel de los fondos RBSA que posibilitaron que la Oficina para Cuba y México
identificara con flexibilidad la estrategia que consideraran prioritaria y con mayor potencialidad y
disefara el Proyecto mas adecuado para implementarla.

® En beneficio de una mayor claridad en la exposicion se opta por presentar primero las sugerencias respecto al cambio
institucional y en la gestion y en segundo términos las referentes a algunos de los criterios y orientaciones para la
estrategia del nuevo proyecto.
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Pero, para la segunda, muestra algunas limitaciones si actia sélo ella como agente institucional
técnico. Tiene ciertos requisitos administrativos que arriesgan no ser todo lo flexibles que el nuevo
proyecto necesite. Por ejemplo, seria conveniente que existiera otra alternativa agil y répida para la
contrataciéon de consultores por parte de las empresas para el proyecto, ademas del contrato directo
como consultores individuales. Si todos los contratos son individuales en el mediano y largo plazo se
arriesga perder vision global y capacidad de aprendizaje y acumulacién, lo que finalmente afectara la
iniciativa y la innovacién. Otro ejemplo, en el futuro, los acuerdos con los distintos actores sociales
deben aproximarse al formato de convenios o contratos con el agente que gestiona el proyecto,
asumiendo cada cual detalladas obligaciones y derechos. Parece dificil para la OIT, en su calidad de
mandataria de los actores sociales, ir hacia ese formato.

En este sentido se recomienda que como parte del nuevo proyecto se estudie y se apoye a la creacion
de una nueva institucion, que fortalezca y enriquezca la gestion del segundo proyecto. Varias de las
recomendaciones que se realizaran a continuacién requieren el progresivo refuerzo y cambio en la
capacidad institucional y de gestién, para lo cual el agregado de esta nueva organizacién aparece
como la alternativa méas efectiva.

Se consultd a algunos de los entrevistados y concordaron con la idea, agregando que alguna similar se
ha esbozado informalmente a lo largo del trabajo. Como hipétesis de trabajo y para ejemplificar la
propuesta se mencionan algunas caracteristicas generales que podrian darsele a esa nueva
institucion. Deberia estudiarse si seria un organizacién u asociacion civil sin fines de lucro o una
fundacion u otra figura legal existente en el marco normativo mexicano que pueda resultar mas
efectiva. Su misién institucional deberia referirse a finalidades como la capacitacién y la mejora de la
productividad; seria interesante que pudiera capitalizar y potenciar ademés de la experiencia del
Proyecto la acumulada por SIMAPRO.

Se sugiere que sea una institucion que apoyada y dirigida al sector azucarero, no se limite a él y se
proponga aportar sus aprendizajes y a apoyar a otros sectores en los desafios especificos que
enfrentan. Por lo tanto, especialmente en la conformacién de sus 6rganos de conduccion politico-
institucional seria conveniente contar con los lideres que han promovido, desde distintos sectores y
roles, la modernizacién azucarera y también con lideres y referentes de otros sectores productivos que
ocupan otros roles en el campo de las politicas y el conocimiento sobre transformacion productiva con
equidad.

Esta nueva institucion se entiende que contribuiria a la sostenitiblidad técnica y también a la
economica, en tanto tendria mas facilidad para reconocer y registrar los aportes propios de los actores
(que no fue necesario hacer en este primer proyecto pero que seria conveniente en el eventual
segundo) y para buscar y captar otros financiamientos potenciales.

Las sugerencias que se plantean a continuacion para la industria azucarera y para otros sectores
suponen tanto la continuacion de OIT como el complemento de otro actor, a cuya conformacion el
nuevo proyecto podria contribuir.

3. Recomendaciones para la extension del Proyecto en la industria azucarera

Los actores han valorado el aporte del Proyecto al didlogo social en el sector y los nuevos desafios

que enfrentaran, en temas como la negociacién de plazas o el sistema alternativo de tabulacion de las
remuneraciones, requeriran que ese apoyo continue.
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También se identifican como areas en las que deberia seguir contribuyendo un nuevo proyecto la
sistematizacion y evaluacion de lo realizado y la investigacion y el desarrollo en formacion, recursos
humanos y productividad. En estas areas se requerirdn insumos técnicos, apoyos y monitoreos que
den soporte y retroalimenten (como en este primer proyecto), lo que se vaya avanzando en la
negociacion colectiva.

La légica de gestion del nuevo proyecto se sugiere que tenga una base principal en acuerdos con los
actores, por empresa y sindicato, por grupo empresarial y por ingenio (en dos escalones). Estos
acuerdos deberian especificar derechos y obligaciones con mas detalle que en este primer proyecto. A
su vez deberia generarse un registro de los aportes realizados por empresas y trabajadores a la
ejecucion del proyecto.

Un objetivo y capitulo destacado de esos acuerdos deberan ser los planes de extension de los
alcances del proyecto dentro de los ingenios con los que ya se trabaja y la llegada a otros ingenios.

En este marco podran extenderse experiencias piloto a los campos de produccion de cafa. Se
consulté a los diversos actores al respecto, que coincidieron en que la produccién de cafia es hoy una
de las restricciones principales al desarrollo del sector y que se desarrolla en condiciones técnicas,
sociales y medioambientales que deberian mejorar significativamente. A la vez debe considerarse que
las tradiciones, los actores sociales y las formas de trabajo del campo cafiero tienen muy pocos puntos
en comun, por mas que forman parte de una misma cadena productiva. Con esto se quiere decir que
probablemente sea mas facil la transferencia de aprendizajes y herramientas del Proyecto a otros
sectores industriales totalmente diferentes, que al propio sector cafiero. Como area de oportunidad se
registro que varios Ingenios estan incursionando o previendo incursionar en la produccion de cafia y
que incluso, en uno de los casos, se ha establecido que intervenga en el proceso el equipo de
recursos humanos del Ingenio. En sintesis se requiere en el campo del disefio de una intervencion
diferente, que igualmente puede capitalizar actores y herramientas de los ingenios, con una fuerte
adaptacion a las caracteristicas de la produccién primaria en esas zonas.

Finalmente, aparecen areas a explorar, vinculadas a la innovacion tecnoldgica en el sector. En uno de
los ingenios, por ejemplo, se planteo la creciente necesidad de competencias en informatica para la
mayoria de sus trabajadores, dada la inversion en automatizacion que vienen desarrollando. Otras
areas de innovacion, algunas en plazos cortos y medianos, otras en el largo plazo, seran la energia y
las biotecnologias.

4. Recomendaciones para la extension en otros sectores productivos

Varios actores consultados coincidieron en que los aprendizajes y logros del sector azucarero podrian
extenderse a otros. Esto ademas de ser una contribucién en si mismo para esos sectores y para el
mejoramiento productivo y laboral mexicano, también representaria un fortalecimiento y contribuiria a
la consolidacion de los importantes avances registrados en el propio sector azucarero. Se identificaron
muy preliminarmente sectores en los que existen condiciones favorables, que han manifestado interés
e incluso que estan conectados con el azucar, como por ejemplo el de los refrescos.

La sostenibilidad y extension del Proyecto seria conveniente que también contemplara el

fortalecimiento de la capacidad técnica de la Secretaria de Trabajo en lo relativo a su politica de
negociacion colectiva y conciliacion.
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ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO
TERMINOS DE REFERENCIA
EVALUACION FINAL DEL PROYECTO RBSA
“MODERNIZACION LABORAL DE LA INDUSTRIA AZUCARERA EN MEXICO”
(Cédigo de Proyecto A.260.06.238.601)

Introduccion y justificacion

El proyecto “Modernizacion Laboral de la Industria Azucarera” es uno de los primeros proyectos en la
Regién que se han financiado con fondos de la nueva Cuenta Suplementaria del Presupuesto
Ordinario (CSPO, o “Regular Budget Supplementary Account”, RBSA, en inglés). Aun cuando estos
proyectos, estrictamente hablando, no son proyectos de cooperacion técnica, sino contribuciones al
logro de resultados especificos (“country programme outcomes”) de los Programas de Trabajo Decente
por Pais, su evaluacion se rige por las politicas generales de evaluacion de la OIT para proyectos de
cooperacion técnica, tal como quedan estipuladas en el capitulo 7 del “Manual de Cooperacion
Técnica” de la OIT.

En este sentido, el Manual prevé la realizacién de por lo menos una evaluacioén independiente durante
el ciclo de proyecto, para proyectos mayores a un volumen de USD 500,000. En cumplimiento de esta
directriz, se ha acordado realizar una evaluacion final independiente mediante la contrataciéon de un/a
colaborador/a externo/a, con fondos asignados a la Oficina Regional para la evaluacién de proyectos
“RBSA”.

Las evaluaciones de los proyectos “RBSA” forman parte de las politicas de gestion por resultados y de
aprendizaje institucional de la OIT y deben servir para generar una base de conocimientos y buenas
practicas derivadas de la ejecucién de proyectos de cooperacion técnica. Estos conocimientos, por su
lado, deben retroalimentar a los programas de cooperacion de los paises donantes, a los mandantes
de la OIT y a los servicios técnicos y de gestion de la misma OIT, con el objetivo de ayudarles a tomar
mejores decisiones. Puesto que los proyectos son esfuerzos de colaboracién, los socios comparten la
responsabilidad de lograr los “efectos directos” (= resultados a mediano plazo o cambios observables
que se pueden vincular a la intervencion de los proyectos) y en ultima instancia, los impactos.”

Por lo tanto, es importante tomar en cuenta que el principal motivo por el que la OIT recibe
financiamiento de donantes, es para tener un impacto positivo en las politicas, los procesos, las
normas, las conductas, y finalmente, la vida de las personas. En el caso especifico del proyecto citado,

" Para mayor informacién, véase OIT: Manual de Coapén Técnica, Capitulo 7, “Evaluacién del Prog&ct
p.2-5.
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la evaluacion esta motivada también por el animo de instrumentar una segunda etapa de consolidacion
de resultados, para la cuél es imprescindible conocer y sistematizar las lecciones aprendidas durante
la primera fase.

Antecedentes y contexto

Con vista a la apertura del mercado del azicar acordado en el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte para enero de 2008, empleadores y trabajadores reconocieron los rezagos acumulados del
sector en materia de productividad y competitividad. En agosto de 2007, apoyado por la OIT, la
Camara Nacional (CNIAA) y el Sindicato Nacional de la Industria Azucarera (STIASRM) llegaron a un
“‘Acuerdo para la Modernizacion Integral de la Industria Azucarera en su Aspecto Laboral” que forma
parte integral del Nuevo Contrato Ley del Sector que entr6 en vigor en las mismas fechas. En la
negociacion colectiva del 2008 se acordd un reglamento de aplicacion del Acuerdo, a través de un
Plan Rector, donde se especifican mecanismos, funciones y herramientas, con referencia explicita al
objetivo del Trabajo Decente y al Sistema de Medicidn y Avance de la Productividad (SIMAPRO).

En consecuencia, CNIAA, STIASRM y la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (STPS) solicitaron la
asistencia técnica de la OIT para la instrumentacion de este Acuerdo que se materializo en el marco de
un primer proyecto con fondos RBSA, “Proyecto de Modernizaciéon Laboral de la Industria
Azucarera en México”, basado en el didlogo social y la gestién de recursos humanos por
competencias laborales orientados al mejoramiento de la productividad, las condiciones de trabajo, la
salud y el bienestar de los trabajadores. Dicho proyecto comenzd a ejecutarse en noviembre de 2008,
con duracion de un afio, extendido finalmente hasta el 31 de marzo de 2010.

El proyecto se ha implementado con un pequefio equipo consistiendo en un consultor lider y una
asistente técnica, bajo la supervision general de la Oficina de la OIT para México y Cuba. Con los
recursos del proyecto también se contratdé a un grupo de consultores/as especializados/as que
apoyaron al equipo del proyecto en el desarrollo de guias de autoformacién y —evaluacién de
competencias, asi como en diferentes temas de gestion, recursos humanos, competencias laborales,
organizacién productiva y social, seguridad y salud en el trabajo. En la implementacién del proyecto
también han participado el Centro Internacional de Formacion de la OIT en Turin, el CINTERFOR y el
Departamento para Actividades Sectoriales (SECTOR), mediante cursos, talleres, seminarios y
misiones de asistencia técnica especializada.

En el &mbito nacional, el proyecto ha instalado comités bi-partitos de gestion en el ambito federal, local
y empresarial, entre representantes sindicales, empresariales, de organizaciones educativas y otras
instituciones. El proyecto cuenta con un presupuesto de USD 607,000 cuya mayor parte se ha utilizado
para financiar las labores del equipo de asistencia técnica, un programa intenso de formacion y la
documentacién de los avances y de las primeras experiencias del proyecto.

La OIT centr6 su estrategia de intervencion en el fortalecimiento de los mandantes para entablar un
didlogo social en varios niveles, la elaboracion de 14 Guias de Autoformacion y Evaluacion de
Competencias (GAECs) mas 3 Guias Técnicas de mantenimiento y la aplicacion de un programa de
formacion basado en estas GAECs en los 11 ingenios participantes del proyecto (tres adicionales a los
programados), con el propésito de incrementar la capacidad de institucional de convertir el sector
azucarero en una industria competitiva y socialmente responsable.

Durante esta primera etapa, el proyecto efectivamente logré facilitar un didlogo social constructivo

entre los mandantes de la industria, resultando en un clima favorable para lograr acuerdos sobre el
programa de formacion, el mejoramiento de condiciones del trabajo, seguridad, salud y bienestar de
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los trabajadores. Hasta finales de octubre de 2009, se elaboraron un mapa completo de competencias
de la industria, 17 GAECs (tres adicionales a los programados), se inici el proceso de su adaptacion a
las realidades y necesidades especificas de los ingenios participantes, se elaboraron dos nuevas
Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL)? y se certificaron los primeros 400 trabajadores, en
estrecha colaboracion con el Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de Competencias
Laborales (CONOCER). Hasta el final del proyecto en marzo, se habran certificado por lo menos 500
trabajadores, 50 facilitadores y coordinadores de formacion de la industria azucarera. Al 31 de
diciembre de 2009, se habia ejecutado casi un 90% del presupuesto total, quedando para los primeros
tres meses de 2010 un remanente de unos USD 71,000 a ejecutar.

La mision de seguimiento intermedio en agosto de 2009 destaco un buen avance en la ejecucion
financiera del proyecto y en el logro de los resultados programados: “Las reuniones con los mandantes
involucrados en el proyecto resultaron sumamente utiles para evidenciar como de un ambito de
relaciones sumamente conflictivas entre trabajadores y empleadores, y baja inversion en la mejora de
la productividad, se ha pasado en unos afios a un clima de confianza y dialogo entre las partes para
dar pie a un programa de modernizacion centrado en la capacitacion. Esto ocurre gracias en buena
parte a la labor de acercamiento y actividades desarrolladas por la oficina de OIT en México en el
marco del proyecto, aporte reconocido y agradecido durante las entrevistas por sindicato, camara
industrial y gobierno. Vale la pena destacar en estos logros alcanzados a la fecha el papel desarrollado
por el consultor externo responsable del proyecto y la experiencia previa en el marco del SIMAPRO,
pues esta labor ha sentado las bases para el ambiente de confianza alcanzado para el didlogo social.
El mismo se encuentra en proceso de difundirse desde la cipula sindical y empresarial hacia el nivel
local, pero los involucrados auguran también buenos resultados a este nivel toda vez se dé el
acompafiamiento necesario tanto por el gobierno como por OIT. De mantenerse y consolidarse estos
alcances relacionados en cuanto al dialogo, la negociacion y la baja en el nivel de conflictividad de la
industria como bases para la modernizacion centrada en la capacitacion, el modelo desarrollado en
esta industria azucarera ameritara sin duda ser considerado para su réplica en otras industrias e
incluso, otros paises.”

En este sentido, la activacion de un Consejo Mixto Nacional y de Consejos Mixtos en el ambito de
cada ingenio ha sido un acierto para lograr avances y dar seguimiento a los compromisos acordados.
En un foro tripartito realizado el 22 de octubre, la STPS reconoci6 la importancia del proyecto como un
modelo de didlogo social con potencial para lograr acuerdos similares en otros sectores de la
economia nacional. El Secretario del Trabajo personalmente esta dando seguimiento a los avances del
proyecto.

A pesar de los buenos avances del proyecto en el ambito cupular y la aterrizacion del programa de
formacion, en el ambito de los ingenios permanecen actitudes de resistencia al cambio, escepticismo
respecto a la posibilidad de lograr una modernizacion sustentable y miedos de los gerentes locales de
ceder poder en relaciones laborales mas democraticas y participativas. Con relacion a la aplicacién de
la mejora continua, se tiene un avance muy disparejo en los 11 ingenios y coinciden todos en su
desligue con la productividad.

Entre los pendientes del proyecto figuran extender la experiencia a otros ingenios para ampliar el
impacto del Proyecto; implementar un sistema de aumento a la productividad y condiciones de trabajo
que sirva como herramienta de gestion de recursos humanos para la industria; consolidar el proceso
de formacion integral por competencias en los trabajadores sindicalizados de los ingenios; extender el

8 1) Implementacién de medidas de seguridad erakhjp y conservacion del medio ambiente en elniloge
azucarero, 2) Aplicacién de medidas de seguridatkataria y calidad en el ingenio azucarero.
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proceso de certificacion con el CONOCER; apoyar un sistema de clasificacién de puestos y de
politicas de ascenso con base en competencias laborales, adoptado por los actores sociales;
profundizar el tema de seguridad y salud en el trabajo, tener una mayor participacién de mujeres e
incorporar de manera mas sistematica el enfoque de género en todos los &mbitos del proyecto.

Se busca acercar el didlogo social del proyecto en la industria al sector agricola relacionado, con el fin
de aplicar politicas y programas para la erradicacion del trabajo infantil, la participacién laboral de las
mujeres, la regulacion de las migraciones internas e internacionales y los mecanismos de certificacion
laboral de los trabajadores.

Objetivo General

El objetivo general del proyecto es “Consolidar, en la industria azucarera, el avance del dialogo social
en la gestién por competencias, la seguridad y salud en el trabajo (SafeWork) y bienestar social
(Prevencién de adicciones / Programa “SOLVE”) y la incorporacion sistematica del enfoque de género,
profundizando y extendiendo las experiencias encaminadas hacia una mejora sostenible de la
productividad y de las practicas de trabajo decente.”

Propésito, alcance y clientes
3.1 Objetivo

La evaluacién del proyecto se realiza con el propésito principal de documentar los avances logrados
durante los primeros quince meses de su ejecucion e identificar aquellas estrategias que, en una
segunda etapa del proyecto, se deberian aplicar para consolidar los resultados y convertir la
experiencia piloto en un modelo sostenible. Entre los aspectos claves a analizar destacan la
contribucion del proyecto a la gestion empresarial participativa, al dialogo social y a la igualdad de
género en la industria. Mas especificamente, la evaluacién debe:

Revisar la pertinencia de las estrategias implementadas por el proyecto y su congruencia
con el logro de los objetivos.

Sintetizar los procesos de aprendizaje realizados durante los primeros quince meses de
su ejecucion.

Documentar los avances e identificar eventuales déficits del proyecto rumbo al logro de
sus objetivos, particularmente en los ambitos de gestién de productividad y recursos humanos por
competencias, didlogo social y enfoque de género.

Documentar las estrategias exitosas y buenas practicas generadas por el proyecto.

Documentar las lecciones aprendidas respecto al modelo de gestion del proyecto.

Apreciar la contribucion del proyecto RBSA al Programa de Trabajo Decente en México,
particularmente al logro de los resultados (“country programme outcomes” MEX 102 y MEX 127, a las
metas del Programa y Presupuesto 2008-2009 de la OIT y a los resultados enunciados de la Agenda
Hemisférica para el Trabajo Decente.

En un sentido mas amplio, evaluar la contribucion del proyecto RBSA al modelo de
gestion por resultados de la OIT.

Evaluar si los intereses de los donantes se han reflejado considerablemente en la
ejecucion del proyecto.

Evaluar la sostenibilidad de los resultados alcanzados a raiz de las intervenciones del
proyecto, para promover cambios duraderos.
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a)
b)

Apreciar la pertinencia de una segunda etapa del proyecto y, en su caso, formular
sugerencias para su estrategia y para el disefio de indicadores de desempefio.

3.2 Alcance

La evaluacion tomara en cuenta el total de las actividades desarrolladas por el proyecto durante sus
quince meses de ejecucion entre diciembre de 2008 y febrero de 2010, en el ambito federal y local.
Prestara especial atencion a la articulacion entre las estrategias en estos ambitos y a la vinculacion de
los mandantes de la OIT con otros actores. Tomara como referencia los resultados y recomendaciones
de la mision de seguimiento realizada por la Unidad Regional de Evaluacion en el mes de agosto de
2008. Mas alla de los criterios “clasicos” de pertinencia, eficiencia, efectividad y sostenibilidad, la
evaluacidn cubrird aspectos de disefio, estrategia, gestion, fortalecimiento institucional y enfoque de
género.

3.3 Clientes
Los principales interesados de la evaluacion son:

Los disefiadores y colaboradores del proyecto dentro de la OIT, es decir, en la Oficina en
México, la Oficina Regional, el CIF/TURIN, CINTERFOR, SECTOR vy la Especialista Regional de
Género.

Los donantes de los fondos RBSA en general y de este proyecto en especifico.

Los departamentos de PROGRAM, PARDEV y EVAL, con vista al potencial, la viabilidad y
pertinencia de proyectos RBSA.

Los mandantes nacionales de la OIT, es decir, el Sindicato Nacional (SNTIARM) y la Cadmara
Nacional de la Industria Azucarera (CNIAA), la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS), el
Consejo de Normalizacion y Certificacién de Competencias Laborales (CONOCER).

Los beneficiarios finales del proyecto, es decir, empleadores y trabajadores de la industria
azucarera, particularmente de los 14 ingenios azucareros participantes.

Los resultados de la evaluacion deben servir para que:

los diferentes actores dentro de la OIT mejoren su gestion, desempefio y colaboracion, en
funcién de resultados definidos;

los donantes conozcan los logros y deficiencias del proyecto, puedan justificar los recursos
aplicados y obtengan elementos para influir en el disefio de futuros proyectos;

PROGRAM, PARDEV y EVAL obtengan elementos para confirmar o revisar, segun el caso, la
politica de la OIT respecto a la movilizacion y gestion de fondos RBSA,;

los mandantes de la OIT puedan revisar sus respectivas estrategias institucionales en los
ambitos del proyecto (gestion de recursos humanos y productividad, relaciones laborales y dialogo
social, bienestar social y enfoque de género).

Marco analitico

La evaluacion se basa en los seis criterios clave sugeridos por el manual de cooperacion técnica de la
OIT:

Pertinencia y aptitud estratégica

Validez del disefio
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c)
d)

9)

b)

Progreso y eficacia

Eficiencia en el uso de recursos
Eficacia de los modos de gestion
Impacto y sostenibilidad

Debera tomar en cuenta un criterio adicional que se deriva del interés particular de los donantes de los
fondos y de los gestores del proyecto:

Aplicacion del enfoque de género

Para abordar estos criterios, se sugiere que ellla colaborador/a externo/a abordara el siguiente
catalogo de preguntas:

Pertinencia y aptitud estratégica

a.1 ¢Al inicio del proyecto, se realizd un andlisis de las necesidades de las diferentes partes
interesadas?

a.2 jHan surgido nuevas necesidades que un futuro proyecto deberia abordar?

a.3 ¢ Las partes interesadas han compartido el enfoque del proyecto desde la fase de su disefio?

a.4 ;Hasta que punto, el proyecto ha contribuido a la instrumentacion del Convenio Colectivo de la
industria azucarera del pais?

a.5 jHasta que punto, el proyecto ha logrado contribuir a los “country outcomes” sefialados en el
documento de proyecto (MEX 102, MEX 126 y MEX 127)?

a.6 ¢Hasta que punto, el proyecto ha logrado contribuir a las metas de la agenda hemisférica
enunciados en el mismo documento?

a.7 ¢ El proyecto ha buscado o logrado alguna sinergia con otros proyectos o programas de la OIT en
el pais o en la region?

a.8 ;El proyecto forma parte del UNDAF? ;Ha sido articulado con proyectos o programas de otras
agencias del Sistema de las Naciones Unidas en el pais?

Validez del disefio

b.1 ;Los objetivos y resultados planteados son realistas y acorde con las necesidades de los
beneficiarios?

b.2 ¢El marco légico estd bien disefiado? ;Las actividades son pertinentes para generar productos
que a su vez conducen a lograr los resultados y objetivos deseados?

b.3 ¢ Las estrategias escogidas se vinculan légicamente con los objetivos?

b.4 ;Cuan estratégicos son los socios del proyecto respecto a su compromiso, mandato, influencia y
capacidad?

b.5 ¢ Los riesgos y supuestos del proyecto son realistas y controlables?

b.6 ¢Se establecio un sistema coherente de indicadores, valores y medios de verificacién para medir
los avances del proyecto? ; Son sensibles a cuestiones de género?

Progreso y eficacia

c.1 ¢ Al término de su implementacién, el proyecto habra logrado sus objetivos?

c.2 ¢, Se generaron los productos necesarios, en términos de cantidad y calidad?

c.3 ¢Los socios estan usando estos productos? ;Han logrado transferirlos en resultados?

c.4 ;Los productos y resultados contribuyen al didlogo social?

c.5 ¢Los productos y resultados fortalecen la aplicacion de las Normas Internacionales del Trabajo?
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d)

c.6 ¢La gestion del proyecto ha sido participativo? ;Los socios nacionales se han apropiado del
proyecto?

c.7 ¢ El proyecto ha reaccionado debidamente a eventuales cambios politicos, econémicos (impacto de
la crisis), juridicos (marco legal), institucionales u otros?

c.8 ¢En qué éareas (geografico, social, institucional) el proyecto ha logrado sus mayores logros?
¢ Cuales han sido los factores que lo han logrado? ; Como se pueden capitalizar o reproducir?

c9 ,En qué areas se han producido los principales limitantes? ;Cuales han sido los factores
limitantes? ; Cémo se podrian superar?

¢.10 ; Qué estrategias alternativas hubieran sido mas eficaces para lograr los objetivos?

Eficiencia en el uso de los recursos

d.1 ¢ Los fondos RBSA han contribuido de manera significativa en lograr los resultados MEX 102, MEX
126 y MEX 127 de la Agenda de Trabajo Decente de la OIT en el pais?

d.2 s Los fondos presupuestarios del proyecto se han ejecutado en tiempo y forma?

d.3 ¢ Los diferentes tipos de recursos (financieros, humanos, logisticos, conocimientos, tiempo) se han
asignado y utilizado de forma eficiente?

d.4 ;Podria haberse logrado mas con los mismos recursos disponibles? En su caso, ¢de qué forma
podria haberse dado un mejor uso a los recursos?

d.5 ¢ Las actividades realizadas y los resultados logrados justifican los costos?

d.6 ¢ El proyecto ha logrado movilizar fondos complementarios de socios nacionales, donantes u otros
aliados?

Eficacia de los modos de gestion

e.1 ;Las capacidades de gestion de la OIT para la ejecucidn del proyecto han sido suficientes?

e.2 ;La gestion del proyecto ha facilitado la obtencion de buenos resultados?

e.3 ;Los roles y responsabilidades de las partes involucradas han sido claramente comprendidas?

e.4 ;El proyecto ha recibido apoyo politico, técnico y administrativo por parte de sus socios
nacionales?

e.5 4 Qué rol ha jugado el Comité Coordinador del Proyecto? ; Comprendié la estrategia del proyecto?
e.6 ;Que tan eficaces han funcionado los canales de comunicacion y colaboracion dentro de la OIT
(proyecto, OIT Meéxico, Oficina Regional, SECTOR, PROGRAM, PARDEV, TURIN, Especialistas,
otros?)

e.7 ¢ Qué tan eficaces han funcionado los canales de comunicacion entre la OIT (equipo del proyecto)
y los socios nacionales del proyecto?

e.8 ¢El proyecto ha establecido un sistema eficaz de seguimiento (monitoreo y evaluacién, con
indicadores y medios de verificacion)? ¢ En su caso, contempla desagregacion de datos por sexo?

e.9 ;El proyecto ha recopilado y documentado la informacién y los datos pertinentes de forma
sistematica?

e.10 ¢ La informacion se ha analizado de forma periédica? ¢ Ha sido utilizado para mejorar la gestion?
e.11 ;El proyecto ha usado estratégicamente la colaboracion con otros proyectos y programas de la
OIT, particularmente en el pais y en la region?

Impacto y sostenibilidad
f.1 ¢ Los impactos y cambios observados se pueden adjudicar a intervenciones del proyecto?
f.2 ¢En que medida el proyecto esta haciendo una contribucion significativa al trabajo decente? ¢Y al

desarrollo mas amplio?
f.3 ¢ La estrategia y gestion del proyecto estaban orientadas hacia impactos sostenibles?
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f.4 ; Como se deben objetivos y estrategias en una futura etapa del proyecto?

f.5 ¢ El proyecto se ha propuesta transferir gradualmente responsabilidades a sus socios nacionales?
¢ En su caso, los socios nacionales han asumido estas responsabilidades?

f.6 ¢Los socios nacionales se comprometen a consolidar los resultados del proyecto, aun cuando ya
no haya financiamiento por parte de la OIT?

f.7 ¢ Las instituciones y personas participantes cuentan con suficientes capacidades para continuar?

f.8 ¢El proyecto ha promovido o fortalecido un entorno favorable (leyes y reglamentos, politicas,
compromiso institucionales, capacidades institucionales y de personas) para consolidar los resultados?
f.9 ¢ Se puede observar algun efecto (positivo 0 negativo) no intencionado? ;En su caso, de que forma
se ha ajustado la estrategia del proyecto, para potenciar los efectos positivos 0 minimizar efectos
negativos?

f.10 ¢ Es probable que los resultados, logros y beneficios del proyecto sean duraderos?

f.11 ¢ Deberia haber una segunda fase del proyecto para consolidar los logros?

Aplicacion del enfoque de género

g.1 ¢ Se ha realizado un analisis de género en la etapa de disefio del proyecto?

g.2 ¢ Los beneficios del proyecto favorecen igual a hombres y mujeres?

g.3 ¢Se ha promovido la plena incorporacion de las mujeres en la implementacion y gestion de las
actividades?

g.4 ; Los productos y efectos directos logrados contribuyen a la igualdad de género?

g.5 ¢ Se han adaptado las guias, herramientas e instrumentos del proyecto con enfoque de género?
g.6 ¢La informacién y los datos recopilados estan desglosados por sexo y se analizan
sistematicamente con enfoque de género?

g.7 ¢En qué medida se ha buscado los servicios de expertos/as en género en diferentes etapas del
proyecto?

g.8 ¢Qué deberia haberse hecho para lograr una mayor incorporacion del enfoque de género,
tomando en cuenta el entorno y las condiciones del proyecto?

Productos principales

Al inicio de su trabajo, y previo a la recolecciéon de informacién, ellla colaborador/a externo/a debe
presentar un plan de trabajo conteniendo la metodologia a utilizar para la recoleccion y analisis, lo
mismo que el cronograma de la consultoria.

El/la colaborador/a externo/a debe entregar un informe final de la evaluacion que responda de manera
precisa a los objetivos de la evaluacién y a las preguntas formuladas en el marco analitico. Una
version preliminar del informe debe presentarse para su circulacion entre las partes interesadas, dos
semanas antes de la fecha estipulada para la conclusion de la evaluacidn y presentacion del informe
final de la misma. Se propone que el informe no rebase a un volumen de texto de 25 paginas, en tipo
de letra “Times Roman” o “Arial Narrow”, tamafio “12” y que cuente con el siguiente indice:

Resumen ejecutivo del informe

Antecedentes y contexto del proyecto

Alcance de la evaluacion

Objetivos y marco légico del proyecto

Conclusiones del anélisis de coherencia de disefio, estrategias y objetivos
Conclusiones del analisis de logro de resultados e impactos

Conclusiones del anélisis de los aspectos de gestion
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10.
1.
12.
13.

6.1

6.2

Conclusiones de los criterios de pertinencia, eficacia, eficiencia y sostenibilidad

Conclusiones del andlisis de género (incluyendo documentacion de beneficios para hombres y
mujeres)

Documentacién de buenas practicas

Documentacién de déficits y lecciones aprendidas

Recomendaciones respecto a la pertinencia de una extension del proyecto

Anexos

En el caso de incluir graficos, tablas o cuadros, el volumen del informe se puede extender a 30
paginas. En su caso, el material documental de la evaluacion (agenda y minutas de reuniones,
cuestionarios y otros instrumentos, listado de personas entrevistadas, etc.) deben formar parte del
anexo del informe, para permitir una lectura fluida del mismo.

El original del informe debe ser entregado en forma escrita; ademas se debe remitir por correo
electrénico al Director de la Evaluacién, Sr. Thomas Wissing, Director Adjunto, Oficina de la OIT para
México y Cuba, wissing@oit.org.mx

6. Metodologia
Principios generales

La evaluacion debe regirse por los principios clave de evaluaciones de proyectos de la OIT que estan
en linea con las normas, estandares y criterios del Sistema de Naciones Unidas y del Comité de Apoyo
al Desarrollo de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). La siguiente
lista de diez principios puede servir a modo de orientacion:

Mejoran el desempefio y contribuyen al aprendizaje institucional

Refuerzan la rendicion de cuentas y la transparencia

Forman parte de un proceso dindmico mas amplio de planificacion y revision

Estan orientados por las prioridades y objetivos nacionales y de la OIT de mas largo plazo

Se concentran en los resultados y asumen que la gestion de los proyectos se basa en los
resultados

Incluyen la participacion de los mandantes nacionales y otros socios

Fortalecen la apropiacion conjunta entre las partes interesadas del proyecto

Los respalda un proceso altamente fidedigno, independiente y transparente

Limitan el proceso a uno que sea técnica y administrativamente razonable

Se realizan de manera ética, incluido el manejo responsable de la informacién confidencial

Necesidades y fuentes de informacion

La evaluacion debe analizar la pertinencia del proyecto para los mandantes y beneficiarios, con base
en entrevistas con representantes del Sindicato (SNTIARM) y de la Camara (CNIAA) en diferentes
niveles (lideres nacionales y locales), integrantes del Consejo Mixto de Modernizacién Laboral en el
ambito nacional y de los Consejos Mixtos en el ambito de los ingenios participantes, asi como una
seleccion de trabajadores/as beneficiarios/as del proyecto. También deben realizarse entrevistas con
la Secretaria de Trabajo (STPS), el CONOCER e instituciones locales que han participado en el
desarrollo de las actividades.

49



6.3

Para apreciar la eficacia, se deben consultar a las mismas fuentes, asi como al personal de la OIT que
haya participado en la instrumentacion del proyecto (Lider y Asistente Técnica del proyecto, Director
de la Oficina de la OIT en México, Oficial de Programas)

Para obtener datos sobre la eficiencia de la ejecucidn, el/la colaborador/a externo/a debe realizar un
analisis del presupuesto con base en la informacién disponible en el FISEXT (“Financial Information
System for External Offices”) y entrevistas con el Oficial de Programas y la Asistente Técnica del
proyecto.

Para conseguir informacion sobre las perspectivas de sostenibilidad, debe en primer lugar realizar un
analisis de las percepciones por parte de los/as beneficiarios/as del proyecto, complementado por
reuniones y entrevistas con el equipo del proyecto, incluyendo a sus colaboradores externos, asi como
el Director y Oficial de Programas de la Oficina de la OIT en México.

En el tema de género, valdria la pena realizar un anélisis de escritorio de la informacién disponible,
informes del proyecto, listas de beneficiarios, participantes y temarios de las actividades de formacion
y del reflejo del enfoque de género en las Guias de Autoformacién y —evaluacion de Competencia. Se
puede agregar una breve entrevista telefonica o por escrito con la Especialista Regional en materia de
Género, en la Oficina Subregional de la OIT en Santiago de Chile.

Sobre la contribucién del proyecto al PTDP y objetivos nacionales, se recomiendan consultas con el
equipo del proyecto, el Director y Oficial de Programas de la Oficina en México. Incluso los puntos de
vista de colegas de la Oficina Regional pueden abonar sobre la contribucién especifica a metas de la
Agenda Hemisférica.

Nuevamente, los informes generados por el proyecto son la mejor fuente documental para identificar a
las buenas practicas y lecciones aprendidas durante la ejecucion del proyecto, complementado por el
informe de seguimiento de agosto de 2009 elaborado por la Oficina Regional. El equipo del proyecto y
los funcionarios de la Oficina de la OIT en México, asi como representantes de los ingenios, pueden
dar testimonio sobre estas buenas practicas y lecciones.

Como referencia, se deben consultar las siguientes fuentes de informacion documental:

Capitulo 7 del Manual de Cooperacion Técnica de la OIT sobre evaluaciones

Contrato Ley (contrato colectivo) de la Industria Azucarera de agosto de 2007.

Acuerdo para la Modernizacion Laboral de la Industria Azucarera de septiembre de 2007.
Guias de Autoformacion y Evaluacion de Competencias (GAECs) elaboradas por el

proyecto

Informes de los seminarios y talleres realizados por el proyecto

Informes técnicos elaborados por el equipo de consultores/as del proyecto

Perfil profesional (CVs) de los/as consultores/as que participan en la instrumentacion del
proyecto

Informe de la misién de seguimiento de la Unidad de Evaluacion de la Oficina Regional de
agosto de 2009

Estadisticas de certificacion de competencias de personal de la industria durante la
primera etapa de ejecucion del proyecto

Enfoque de género

50



71

7.2

7.3

La evaluacién debe prestar particular atencion al enfoque de género, en la conduccién de la evaluacion
misma (participacién de mujeres, entrevistas con mujeres, desglose de datos por sexo) y en el anélisis
del tipo de intervenciones del proyecto, para poder apreciar su contribucién al empoderamiento de
mujeres, su incorporacion plena a las actividades y el grado de beneficios obtenidos a través de su
participacion. Asimismo, la evaluacion debe identificar aquellos obstaculos que hayan limitado una
mayor participacion y arrojar las eventuales causas de tales limitaciones.

Gestion, plan de trabajo y plazos.
Gestion de la evaluacion
La Direccion de la Evaluacion estara a cargo del Sr. Thomas Wissing, Director Adjunto, Oficina de la
OIT para México y Cuba, quien gestionara la evaluacién con el apoyo administrativo de la Oficina de
Programacion Regional y técnico del Oficial Regional de Monitoreo y Evaluacion.
La evaluacién se llevara a cabo por un/a colaborador/a externo/a con el perfil siguiente:

- Estudios superiores en areas de las ciencias de la educacion, sociales o econémicas

- Experiencia minima de 5 afios y/o 5 consultorias como evaluador de proyectos sociales. Es una
ventaja la experiencia en evaluacion de proyectos vinculados al tema empleo

- Conocimientos y experiencia en el area de formacion de competencias laborales
- No tener vinculacion pasada o presente con el disefio y ejecucion del proyecto a evaluar

- No haber laborado o laborar actualmente con la OIT, con la excepcion de oficiales de evaluacién

Plazo de la evaluacion

El plazo de la evaluacion es de un maximo de 7 semanas a partir de la firma de los contratos de los
colaboradores/as externos, estimada a realizarse el 4 de febrero de 2010, por lo que la conclusion de
la misma sera a mas tardar el 25 de marzo de 2010.

Plan de trabajo

Para la organizacion del trabajo de la evaluacion, y con la salvedad de mejor propuesta por parte del
colaborador externo, se sugiere el siguiente calendario de actividades:

4 al 12 de febrero: Andlisis de la documentacion del proyecto (documento, presupuesto, informes de
progreso, informes de misiones, informe de seguimiento, productos, guias, etc.) y preparacion de Plan
de Trabajo de la Evaluacién.

12 de febrero: Envio del Plan de Trabajo de la Evaluacién al Director de la Evaluaciéon mediante el
correo electrénico wissing@oit.org.mx para su circulacion con el Oficial Regional de Monitoreo y
Evaluacion e involucrados, quienes deberan enviar sus comentarios al Director de la Evaluacion a mas
tardar el 17 de febrero para su traslado al colaborador/a externo/a a mas tardar el 18 de febrero.
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7.4

12 al 20 de febrero: Envio de solicitudes de informacion adicional al equipo de proyecto, mandantes,
socios, etc., andlisis de la misma y preparacion de los instrumentos de evaluacidén (programa de
mision, lista de entrevistas, guiones de entrevistas, etc.)

21 de febrero: Misién a México

22 al 24 de febrero: Reuniones con el equipo de proyecto, el equipo de consultores y funcionarios de la
Oficina de la OIT en México, asi como los socios del proyecto en la Ciudad de México (CNIAA,
SNTIARM, STPS, CONOCER). Participacion en la misién del Oficial Regional de Monitoreo y
Evaluacion.

24 de febrero: Mision a Guadalajara

25y 26 de febrero: Reuniones y entrevistas con ingenios, instituciones y personas beneficiadas por el
proyecto.

27y 28 de febrero: Analisis de informacién recopilada. Mision a Veracruz.

1y 2 de marzo: Reuniones y entrevistas con ingenios, instituciones y personas beneficiadas por el
proyecto.

2 de marzo: Regreso a la Ciudad de México.

3 de marzo: Reuniones de retroalimentacién en la Oficina de la OIT en México
4 de marzo: Taller final con las partes interesadas.

5 de marzo: Regreso al lugar de origen

5 al 12 de marzo: Elaboracién del borrador del informe final de la evaluacion.

12 de marzo: Envio del borrador del informe final de la evaluacion al Director de la Evaluacion
mediante el correo electrdnico wissing@oit.org.mx

12 al 18 de marzo: Circulacion del borrador del informe final de la evaluacion para Revision por el
Oficial Regional de Monitoreo y Evaluacion e involucrados, quienes deberan hacer llegar sus
comentarios al Director de la Evaluacién a mas tardar el 18 de marzo, para su traslado a ellla
colaborador/a externo/a a mas tardar el 19 de marzo.

19 al 25 de marzo: Incorporacion de eventuales observaciones en la version definitiva del informe final
de la evaluacién.

25 de marzo: Envio de la version definitiva del informe final de la evaluacién al Director de la
Evaluacion mediante el correo electrdnico wissing@oit.org.mx

Presupuesto
Honorarios del colaborador/a externo/a:

49 dias de trabajo a US $275 por dia = US $13,475
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El pago de los honorarios se realizara en un 30% (US $4,042.50) contra la entrega y aprobacion por la
Direccion de la Evaluacion del Plan de Trabajo de la Evaluacion y el restante 70% (US $9,432.50)
contra la entrega y aprobacion por la Direccion de la Evaluacion del Informe Final de la Evaluacion.

Subtotal honorarios: US $ 13,475

Boletos de avidn y viaticos a ser provistos por la OIT al colaborador/a externo/a:

1 Boleto de avion Montevideo - México DF — Montevideo (Copa) = US $1,700

1 Boleto de avion México DF-Guadalajara-Veracruz-México DF(Mexicana) = US $440
6 DSA México DF a US $309 por dia = US $1,854

3 DSA Guadalajara a US $250 por dia = US $750

2 DSA Veracruz a US $222 por dia = US $444

Subtotal boletos y viaticos: US $ 5,188

Total: US $18,663
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Agenda Misién de Evaluacién Proyecto RBSA Azucar

Lunes 1

Martes 2

Miércoles 3

Jueves 4

Viernes 5

Reuniones con equipo Proyecto

oiIT vy Consultores (Distrito
Federal)

10h30 Oficina OIT /México
Reunidon con Thomas Wissing,
Leonard Mertens y Mobnica
Falcon

11h30 Entrevista con German
Lopez  Morales, Director
OIT/México

15h00 Reunién Consultores
Marcela Elizondo

Agustin Hernandez

Andrés Herndndez

Irma Valdez

Benjamin Olivares

Reuniones con empleadores
(Distrito Federal)

10:00 Oficinas GAM
Entrevista con: Juan Cortina,
Presidente de la CNIAA

12h15 Reunidn con algunos
Directivos de RRHH de Ingenios
Humberto Lépez

Joel Seoane

Alejandro Sandoval

13:15 Reuniodn con:

René Martinez Cumming,
Maximiliano Camiro
Director de la CNIAA
Director Juridico

Reuniones con Instituciones
(Distrito Federal)

10h00 CONOCER

Entrevista con:

Sergio Garcia-Bullé y Juan Carlos
Erreguerena

Director General

Directo Adjunto

16h00 STPS
Entrevista con:
Alvaro Castro y/o
Florencio Polo,
Pedro Garcia
Subsecretario
Encargado PAAST
Conciliacién

Jornada Ingenio Lazaro Cardenas
(Michoacan) y el Ingenio TALA
(Jalisco)

INGENIO TALA y/o Lazaro
Cardenas

10h00 Entrevista Gerencia
General y Sindicato = Consejo
Mixto Local de Modernizacion

INGENIO TALA y/o Lazaro
Cardenas

16h00 Entrevista Gerencia
General y Sindicato = Consejo
Mixto Local de Modernizacion
17h00 Traslado terrestre de Tala
a Tepic,

Jornada Ingenio PUGA (Nayarit)

10h00 Entrevista Gerencia
General y Sindicato = Consejo
Mixto Local de Modernizacion

Sabado 6

Domingo 7

Lunes 8

Martes 9

Jornada Ingenios El Modelo y La
Gloria (Veracruz)

10h00 Ingenio ElI Modelo.
Entrevista Gerencia General vy
Sindicato = Consejo Mixto Local

de Modernizacidn

15h00 Ingenio La Gloria.
Entrevista Gerencia General vy
Sindicato = Consejo Mixto Local

de Modernizacidn

Descanso

Reunién OIT /México
(Distrito Federal)

14h00 Reunidn para revisién de
resultados preliminares con:
Sabas Monroy, Oficial de
Monitoreo

Thomas Wissing

Leonard Mertens

Monica Falcén

Reunidn con sindicato y cierre de
mision (Distrito Federal)

11h00 Entrevista con: Adrian
Sanchez Vargas, Srio. Gral. del
STIASRM Lugar: Sindicato

14h00 Reunidn Cierre Mision
German Lopez Morales

Sabas Monroy

Thomas Wissing

Leonard Mertens

Ménica Falcon




