Modelo de mejora continua para la gestion
de |a seguridad e higiene ocupacional.
Un caso de estudio

SUMARIO

El mejoramiento de la gestion de la seguridad e higiene ocupacional
en las organizaciones es un elemento de gran importancia para lograr los
niveles de calidad y productividad requeridos en los momentos actuales.
Este proceso precisa de la implementacion de modelos que permitan la
aplicacion de las modernas filosofias de gestion al sistema de seguridad
e higiene ocupacional. En este articulo se muestra el modelo de gestion
de la seguridad e higiene ocupacional, basado en la filosofia del mejora-
miento continuo que permite el diagnostico sistematico para la elabora-
cion de planes de accion, logrando la eliminacion de los problemas exis-
tentes en este campo. Ademas, se refleja el caso de una empresa que
mejor¢ la efectividad y eficacia de su sistema de gestion de seguridad e
higiene ocupacional a partir de la implementacion del modelo.
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INTRODUCCION

Alo largo de la historia de la gestion
empresarial, y sobre todo en los ulti-
mos afios, se han desarrollado méto-
dos e instrumentos para establecer y
mejorar las normas de actuacion de las
organizaciones e individuos que las in-
tegran. De esta forma han surgido nu-
merosas corrientes en este campo que
se contraponen, se sustituyen o se
complementan entre si. Calidad total,
Teoria de las restricciones, Reingenie-
ria de procesos, Programas perma-
nentes de mejoramiento de la producti-
vidad, entre otras, han sido aplicadas
con éxito en mudltiples organizaciones
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de todo el mundo. El factor humano es
esencial en cualquier sistema de traba-
jo que se quiera desarrollar, es por ello
que, un lugar importante dentro de las
estrategias que las organizaciones es-
tablecen lo ocupa la gestién estratégi-
ca de los recursos humanos, ya que de
ésta depende el éxito o el fracaso de
cualquier proceso que se ponga en
funcionamiento, pues todos exigen re-
cursos humanos con mayores compe-
tencias, polivalentes y motivados. Este
es el gran e ineludible reto de nuestras
empresas, (Paez, 1991).

La evolucién de la gestion empre-
sarial y de la gestion de recursos hu-
manos en particular ha llevado impli-
cita también la evolucion de la
gestion de la seguridad e higiene
ocupacional, de la prevenciéon de
riesgos y, en general, de la mejora
sistematica de las condiciones de tra-
bajo. La calidad, como factor deter-
minante de la productividad de una
empresa, solo es alcanzable si exis-
ten condiciones de trabajo 6ptimas.
La calidad, como resultado de la su-
ma de calidades en todas las etapas
de los procesos productivos y de ser-
vicios, asume también la satisfacion
del trabajador como un objetivo cla-
ve, al ser éste «cliente» y usuario di-
recto de las actividades internas de la
empresa. Por ello, la gestién acerta-
da de la SHO es un imperativo para
mejorar la productividad, la calidad y
la competitividad.

La mejora continua como filosofia
de administracion puede ser emplea-
da para la gestion de la SHO, confi-
riéndole a la organizacién una ventaja
competitiva sostenible en el mercado
porque establece un ambiente de tra-
bajo seguro y saludable conducente a
un desempefio 6ptimo y constante
que mejora de manera continua todo
el tiempo. La mejora continua de las
condiciones de trabajo sélo puede lo-
grarse dentro del enfoque estratégico
de gestion empresarial que le permita
el establecimiento de objetivos a lar-
go, medio y corto plazo e integrado
con las restantes actividades de GRH
que adopte la organizacion. Estos as-
pectos han sido insuficientemente tra-
tados por los diferentes sistemas de
gestion de la seguridad que se refle-
jan en la literatura (Montero, 1995;
Chhokar, 1987; MAPFRE, 1993; Rodri-
guez, 1992; Rico, 1998; Parra, 1998;
Seabrook, 1999).

El articulo muestra un modelo para
la gestion de la seguridad e higiene
ocupacional basado en la filosofia de
la mejora continua integrado en la es-
trategia empresarial y en el sistema
de gestion de recursos humanos, y su
aplicacion en una empresa de bebi-
das y licores, donde se mejoré el de-

La evolucion de la gestion
empresarial y de la gestiéon de
recursos humanos en particular
ha llevado implicita también la
evolucién de la gestion de la
seguridad e higiene
ocupacional, de la prevencién
de riesgos y, en general, de la
mejora sistematica de las
condiciones de trabajo.

sempefio del sistema de la seguridad
e higiene ocupacional, reflejandose
en el incremento de la efectividad, efi-
ciencia y eficacia de su gestion.

LA MEJORA CONTINUA Y LA
GESTION DE LA SEGURIDAD
E HIGIENE OCUPACIONAL

El mejoramiento continuo, mas que
un enfoque es una estrategia y como
tal constituye una serie de programas
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generales de accion y despliegue de
recursos para lograr objetivos comple-
tos en todos los procesos en que se
aplique. Mdltiples son los modelos de
mejora continua existentes en la reali-
dad empresarial actual, la mayor par-
te de los cuales se asocian al mejo-
ramiento de la calidad de productos o
servicios (Pacheco, 1993; Juran, 1993;
Albrech, 1990; Golddrat, 1992; Gémez,
1991; I1ISO 9004-4, 1996). A pesar de
las diferencias existentes en cuanto a
nivel de complejidad, nimero de pa-
S0s 0 etapas y técnicas a aplicar, pue-
de observarse un conjunto de puntos
comunes entre diferentes modelos de
mejora continua.

1. Caracter ciclico.

2. Demandan participacion activa y
compromiso del recurso humano.

3. Recorren el camino sintoma-
causa-solucién, reforzando la necesi-
dad del diagnéstico.

4. Contribuyen a la creacion de una
cultura organizacional.

5. Marcado énfasis en el desempe-
flo vinculado a los objetivos.

6. En todos los casos tiene un pa-
pel preponderante la direccion con un
enfoque estratégico.

7. Requieren del control y evalua-
cién de los resultados mediante indi-
cadores.

Para la implementacién de la filo-
soffa de la mejora continua a la ges-
tién de la seguridad e higiene ocupa-
cional se requieren como premisas
fundamentales las siguientes:

— La existencia de un enfoque es-
tratégico en la direccion, permitiendo



la cohesién de todas las funciones
empresariales en la consecucion de la
mision. Esto contribuye a que los ob-
jetivos, estrategias y planes de accion
definidos para la mejora continua de
la gestion de la SHO estén en corres-
pondencia con la misién, objetivos,
estrategias y acciones generales de la
organizacion y formando parte del
proceso de derivacién de los mismos
a todas las subdivisiones estructura-
les (Certo, 1994; Boyett, 1999).

— La existencia de un sistema de
gestidon de recursos humanos, pues,
segln Menguzzato (1991), el impacto
del factor humano es determinante en
la formulacién e implementaciéon de
las estrategias. Este sistema concibe
como su objeto a todas las decisiones
y acciones directivas que afectan a la
relacion entre la organizacion y los
empleados (Beer, et. al., 1989) y debe
garantizar que la empresa pueda con-
tar con trabajadores habilidosos, mo-
tivados y con disposicion al cambio,
capaces de adaptarse a nuevas situa-
ciones en la organizacién del trabajo y
de la empresa (Paez, 1991).

— La integracion del sistema de
gestion de la seguridad e higiene ocu-
pacional con las actividades claves de
la GRH, de forma que permita la ga-
rantia de condiciones de trabajo 6pti-
mas y las mejores actitudes en cuan-
to a la SHO por todos los integrantes
de la organizacion. Los principales
vinculos se establecen con el disefio
de los cargos, la seleccion del perso-
nal, la evaluacion del desempefio, la
formacion-desarrollo y con el sistema
de compensacion.

— La existencia de un sistema de
gestion de la SHO con el fin basico de
despertar, atraer y conservar el inte-
rés, el esfuerzo y la accion de todos
los integrantes de la organizacion ba-
jo un plan determinado para prevenir
los accidentes del trabajo y enferme-
dades profesionales, asi como la me-
jora sistematica de las condiciones de
trabajo (Velazquez, 1998).

MODELO DE MEJORA
CONTINUA PARA LA GESTION
DE LA SEGURIDAD

E HIGIENE OCUPACIONAL

Después de realizado el anélisis de
las concepciones y criterios que plan-
tean diferentes autores sobre la ges-
tibn de la SHO, asi como de modelos
de mejora continua, direccion estraté-
gica y de GRH, se elabor6 el modelo
de mejora continua para la gestion de
la SHO, asi como el procedimiento me-
todolégico para su implementacion.

El modelo concebido tiene como
nucleo central el diagndstico de la si-

FIGURA 1. Modelo de mejora continua para la gestion de la seguridad e

higiene ocupacional.
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tuacion actual de la gestion de la SHO
en la organizacion objeto de estudio.
Este constituye la fuente principal de
deteccién de los problemas que afec-
tan el desempefio del sistema. El diag-
ndéstico se realiza a través de la defini-
cién y célculo de indicadores de ges-
tibn que constituyen una herramienta
importante con este fin (Chiavenato,
1993; Denton, 1985; Taggart, 1999;
Birkner, 1999). Un indicador de ges-
tion es la expresion cuantitativa del
comportamiento o desempefio de una
empresa o departamento, cuya mag-
nitud al ser comparada con algun nivel
de referencia podra estar sefialando
una desviacion sobre la cual se toma-
ran acciones correctivas o preventivas
segun el caso (Gomez, 1991). Existen
tres criterios comdnmente utilizados
en la evaluacion del desempefio de un
sistema, los cuales estan muy relacio-
nados con la calidad y productividad

del mismo efectividad, eficiencia y
eficacia (Pacheco, 1993; Gomez, 1991,
Lépez, 1993; Alvarez, 1994). Estos cri-
terios pueden ser aplicados en el cam-
po de la seguridad (Velazquez, 2000)
de la siguiente forma:

Efectividad de la seguridad

Medida en que el sistema de SHO
cumple con los objetivos propuestos
en el periodo evaluado relacionados
con la prevencion de accidentes y
enfermedades profesionales y el me-
joramiento de las condiciones de tra-
bajo.

Eficiencia de la seguridad

Medida en que el sistema de SHO
emplea los recursos en el periodo eva-
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luado y éstos se revierten en la elimi-
nacion y/o reduccion de riesgos y el
mejoramiento de las condiciones de
trabajo.

Eficiencia de la seguridad

Medida en que el sistema de SHO
logra con su desempefio satisfacer las
expectativas de sus clientes (trabaja-
dores y organizacion) en el periodo
evaluado.

Los indicadores asi disefiados pue-
den ser empleados en la evaluacién
del desempefio del sistema mediante
su comparacion con estados desea-
dos definidos a partir del mejor esta-
tus interno logrado o mediante el
benchmarking con sistemas mejores
de otras organizaciones. Otro elemen-
to importante del diagnéstico lo cons-
tituye la evaluacion de los factores in-
hibidores de la mejora continua de la
SHO relacionados con el nivel de re-
cursos destinado a la SHO, el nivel de
competencias en esta materia de to-
dos los integrantes de la organizacion
y el nivel de motivacion existente por
esta funcién. Estos factores constitu-
yen las causas del comportamiento de
los indicadores de gestion. El esque-
ma de diagnoéstico planteado termina
con una auditoria de gestion de pre-
vencién, que sintetiza los problemas
existentes en el sistema, permitiendo
una mayor precision en las relaciones
causa-efecto.

Los resultados del diagndstico per-
miten definir la estrategia de mejora a
partir de la definicion de las politicas
de SHO de la organizacion como re-
flejo del compromiso de la direccion
hacia esta funcion. Para su materiali-
zacion, las politicas se concretan en
objetivos y planes de accion que de-
ben ser ejecutados por los grupos de
interés.

Los grupos de interés, en el ambito
de la SHO, estan conformados por la
alta direccion, los especialistas de
SHO, los mandos intermedios y los tra-
bajadores; cada uno tiene sus funcio-
nes y responsabilidades con respecto
a la ejecucion de los planes de accién
para la mejora continua de la SHO.
Asimismo, entre estos grupos existen
relaciones de influencias y de retroali-
mentacion (directas e indirectas) que
permiten la cristalizacion de las accio-
nes programadas.

Las estrategias de SHO conforman,
para mdltiples programas, un triangulo
gue tiene en su centro la aplicacién de
técnicas ingenieriles y de disefio para
la evaluacion y control de los riesgos
de accidentes y enfermedades, y en
sus veértices, los aspectos organizati-
VoS que garantizan el éxito de la ges-

FIGURA 2. Sistema de indicadores para la evaluacion del desempefio del
sistema de gestion de la seguridad e higiene ocupacional.

INDICADORES DE EFECTIVIDAD

— Indice de accidentalidad (IA).

INDICADORES DE EFICIENCIA

Eficiencia de la seguridad (ES).

INDICADORES DE EFICACIA

— Coeficiente de perspectivas (CP).

profesionales (1S).

— Indice de eliminacion de condiciones inseguras (IECI).

— Indice de mejoramiento de las condiciones de trabajo (IMCT).

Indice de riesgos no controlados (IRNC).
Indice de riesgos no controlados por trabajador (IRNCT).
Indicador de trabajadores beneficiados (TB).

— Indice de satisfacion con las condiciones de trabajo (ISCT).

— Influencia de los subsidios pagados por accidentes y enfermedades

tién desde el punto de vista del factor
humano: informacién, formacién y par-
ticipacion; estos elementos contribu-
yen a la creacion y mantenimiento de
una cultura de SHO en la organizacion.

La ejecucion de los planes de accién
traen como resultado el logro de los
objetivos del sistema de gestion de la
SHO: la reduccion de accidentes del
trabajo y enfermedades profesionales
y el mejoramiento sistematico de las
condiciones de trabajo, contribuyendo
de esta forma al incremento de la sa-
tisfacion laboral y de la productividad
de los recursos humanos.

La mejora continua de las
condiciones de trabajo sélo
puede lograrse dentro del
enfoque estratégico de gestion
empresarial que le permita el
establecimiento de objetivos a
largo, medio, y corto plazo e
integrado con las restantes
actividades del sistema de
GRH que adopte la
organizacion.
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El modelo tiene caracter ciclico, in-
cluyendo el proceso de retroalimenta-
cion, a través de la evaluacion y control
de las estrategias, como portador ma-
terial de la mejora. A continuacién se
describe el procedimiento metodol6gi-
co diseflado para la implementacion
del modelo propuesto.

PROCEDIMIENTO
METODOLOGICO PARA

LA IMPLEMENTACION

DEL MODELO PROPUESTO

El procedimiento consta de ocho
etapas fundamentales, las cuales se
describen a continuacion:

Etapa 1. Diagnostico de la estrategia
empresarial de la organizacion.

Etapa 2. Diagndstico de la situacion
actual.

— Seleccion y caracterizacion de las
areas objeto de estudio.

— Elaboracion del inventario y mapa
de riesgos.

— Evaluacion del desempefio a tra-
vés de indicadores de gestiéon del sis-
tema de seguridad e higiene ocupacio-
nal.

— Evaluacion de los factores que in-
hiben la mejora continua de la gestion
de la seguridad e higiene ocupacional
en la empresa.

* Nivel de recursos.

 Nivel de competencias.

¢ Nivel de motivacion por la seguri-
dad.

 Auditoria de la gestion de la segu-
ridad e higiene ocupacional.



Etapa 3. Identificacion de la estrate-
gia global a adoptar.

Etapa 4. Formulacion de politicas de
seguridad e higiene ocupacional.

Etapa 5. Identificacion de objetivos
estratégicos.

Etapa 6. Elaboracion de los planes
de accion.

Etapa 7. Ejecucion de los planes de
accion.

Etapa 8. Control y evaluacion de las
acciones.

En la Etapa 2 del procedimiento re-
viste importancia cardinal la evaluacion
del desempefio del sistema de gestion
a través del sistema de indicadores di-
sefiado, donde se precisé su objetivo y
el nivel de referencia adoptado. Una
vez calculados los indicadores, es ne-
cesario realizar la evaluacién general
del sistema, para lo cual se parte de dar
una evaluacion para cada uno de los
tres grupos de indicadores, en Bien (B),
Regular (R) y Mal (M). Teniendo eva-
luados cada uno de los tres grupos de
indicadores, se da una evaluacion final
del desempefio del sistema, que sera la
peor evaluacion obtenida por cualquie-
ra de los grupos de indicadores. Si el
sistema de gestion de la SHO es eva-
luado en su desempefio de R o M, es
necesario continuar profundizando en
el diagnostico para determinar los fac-
tores que afectan su buen desempefio.
Si es evaluado de B, teniendo en cuen-

ta la filosofia del mejoramiento conti-
nuo, deben buscarse las vias para se-
guir perfeccionando el desempefio del
sistema en busca de resultados supe-
riores. Deben sefialarse que los planes
de accion a desarrollar para eliminar los
problemas detectados en el diagnosti-
co se deben enmarcar en las cuatro es-
trategias para la mejora continua de la
seguridad e higiene ocupacional, que
establece el modelo propuesto:

Estrategia de Ingenieria.

— Estrategia de Formacion.
— Estrategia de Participacion.
— Estrategia de informacién.

Cada uno de los planes debe incluir
el analisis de los recursos necesarios
para su ejecucion, asi como la asigna-
cion de funciones y responsabilidades
de cada uno de los niveles. Para pre-
venir los posibles obstaculos que pu-
dieran presentarse en la ejecucion del
plan es necesario elaborar planes de
contingencia para reducir al minimo los
riesgos en las tareas a desarrollar.

IMPLEMENTACION

DEL MODELO PROPUESTO.
CASO DE UNA EMPRESA
DE BEBIDAS Y LICORES

En la organizacién objeto de estudio
es incipiente aun el desarrollo de la

planeacion estratégica, por lo que se
ha afectado tanto la gestion estratégica
de los recursos humanos como de la
SHO. La misién de esta entidad no se
ha elaborado y se trabaja sobre la ba-
se de objetivos anuales que se des-
prenden de indicadores generales de
la division a la cual pertenecen, es de-
cir, que se trabaja a corto plazo y de
forma reactiva, tratando de cumplir la
produccion asignada a cada dia. Es
necesario, ademas, sefialar que en es-
ta organizacion no se logra mediante la
estrategia de la empresa el reconoci-
miento y apoyo de las restantes areas
de la organizacion a la gestion de la
SHO.

Los principales problemas detecta-
dos en el diagnéstico de la situacién
actual del sistema de gestion de la
seguridad e higiene ocupacional fue-
ron:

— Existencia de gran cantidad de
riesgos sin controlar en las areas.

— Existencia de gran cantidad de
puestos con condiciones de trabajo
desfavorables.

— Bajo nivel de satisfacion con las
condiciones de trabajo.

— Bajos niveles de motivacion exis-
tentes en todo el personal por la SHO.

— Insuficiente nivel de competencias
de todo el personal en materia de SHO.

— Inexistencia de un presupuesto fi-
nanciero destinado a esta actividad.
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— Bajo nivel de participacion de los
empleados en las actividades de SHO.

— Insuficiente propaganda y divulga-
cién en la materia.

— Bajo compromiso de la direccion,
evidenciado en la no definicion de poli-
ticas de SHO, la falta de preocupacion
por la actividad.

— Inexistencia de medios de seguri-
dad necesarios, principalmente de pro-
teccion individual.

— Deterioro de la incidencia de la
SHO en los resultados econémicos de
la organizacion.

— Dificultades en la realizacién de
inspecciones de seguridad.

— Deficiencias en los trabajos de
mantenimiento, no permitiendo preve-
nir posibles afectaciones, tanto a la
produccion como a los obreros.

Como conclusién del diagnostico se
pudo apreciar que la gestion de la
SHO es deficiente, manifestandose
en el comportamiento desfavorable de
los indicadores del sistema, existien-
do factores que constituyen frenos pa-
ra el desarrollo de la mejora continua.

A partir del diagnostico se determi-
naron las principales fortalezas, debi-
lidades, amenazas y oportunidades
para el sistema de gestion de SHO
con el fin de determinar la estrategia
més adecuada. Como resultado se
obtuvo que, segln los expertos, las
oportunidades son mas significativas
que las amenazas y las debilidades
mas relevantes que las fortalezas, por
lo que la estrategia a seguir debe ser
minimizar las debilidades para apro-
vechar las oportunidades (MINI-MA-
XI). Con estos resultados se elabord
el problema estratégico, y a partir de
éste se elaboraron las politicas de la
SHO a adoptar.

Para cumplir con la politica definida
se elaboraron dos objetivos estratégi-
cos, y por cada uno, para la evalua-
cion y el control, se establecieron los
criterios de medida. Estos objetivos
fueron desglosados para cada uno de
los niveles involucrados, definiendo
con claridad las responsabilidades y
plazos para el cumplimiento de los
mismos.

De forma general, las tareas inclui-
das en el plan de accion de la organi-
zacioén objeto de estudio estan relacio-
nados con:

Estrategia de ingenieria

— Elaboracion y actualizacion del in-
ventario de riesgos en todos los pues-
tos y areas.

— Elaboracion de un plan de mejora-
miento de condiciones de trabajo para
la eliminacion de las condiciones inse-
guras detectadas.

— Suministro de medios de protec-
cion individual.

— Realizacion de inspecciones de
seguridad periodicas.

— Cumplimiento del plan de mante-
nimiento.

— Asignacion de un presupuesto pa-
ra la eliminaciéon de riesgos de acci-
dentes y enfermedades profesionales.

Estrategia de formacién

— Desarrollo y actualizacion del pro-
ceso de determinacion de necesidades
de formacién en materia de SHO para
todos los grupos de interés.

La calidad, como factor
determinante de la
productividad de una empresa,
solo es alcanzable si existen
condiciones de trabajo 6ptimas.

— Elaboracion de una estrategia de
formacion, que abarcé en sus planes:

» Cursos de capacitacion y de reci-
claje para obreros directos.

e Cursos de postgrado y entrena-
miento y diplomatura para técnicos en
seguridad.

e Cursos de postgrado para mandos
intermedios.

e Seminarios para la alta direccion.

— Creacion de un aula especializada
para el desarrollo de las acciones de
capacitacion.

— Establecimiento de convenio con
la Universidad de Holguin para el de-
sarrollo de actividades conjuntas en
esta esfera.
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Estrategia de participacion

— Empleo de los circulos de calidad
para la generacion de soluciones para
la eliminacion de riesgos y mejoras de
las condiciones de trabajo.

— Disefiar un sistema para la obten-
cion de sugerencias de los trabajado-
res, que incluyo:

« Buzdn de sugerencias en la recep-
cién y en el comedor obrero.
» Sistema de encuestas trimestral.

— Incluir la tematica de la seguridad
como linea priorizada en los trabajos a
desarrollar dentro de los grupos de in-
vestigacion y desarrollo.

— Desarrollar activos, talleres y con-
cursos de seguridad.

Estrategia de informacion

— Sefializacion de areas y puestos
con riesgo.

— Disefio de la estrategia de divulga-
cion.

— Difusion a través de la radio base
de un programa sobre temas de inte-
rés en el campo de la SHO dos veces
a la semana.

— Creacion de murales divulgativos
en todas las areas.

— Impresion de materiales (plega-
bles, anuncios, sueltos) y su distribu-
cién a los trabajadores.

— Adquisicion de literatura sobre la
tematica y su ubicacion en el aula es-
pecializada.

Para cada una de las acciones se
definié responsable, fecha de cumpli-
miento, participantes y recursos nece-
sarios, estableciéndose los niveles de
prioridad en funcion de estos Ultimos.

Estas acciones fueron ejecutadas,
obteniéndose como principales resul-
tados después de la implementacion
del modelo los siguientes:

— Actualizacion sistematica de los
inventarios de riesgos de cada area y
disminucion significativa de las condi-
ciones inseguras.

— Se logro eliminar el 72,3 por cien-
to de las condiciones inseguras planifi-
cadas, principalmente las relacionadas
con las carencias de medios de protec-
cion individual y las deficiencias en el
mantenimiento por falta de piezas de
repuesto.

— Se mantuvo el nivel descendente
de la accidentalidad al lograrse una
disminucion de un 11 por ciento con
respecto al afio anterior en el nimero
de accidentes ocurridos.

— EI 56,3 por ciento de los 75 pues-
tos de trabajo evaluados poseen bue-
nas condiciones, cumpliendo de esta
forma con el estado previsto en los ob-



jetivos de lograr para este periodo me-
jorar las condiciones del 50 por ciento
de los puestos a evaluar.

— Se logré un buen indice de efi-
ciencia, pues no surgieron riesgos nue-
vos en el periodo, y del total de riesgos
existentes el 70,8 por ciento estan con-
trolados.

— El indice de riesgos no controla-
dos por trabajador es de 3,2 por cada
100 trabajadores, considerandose un
indice favorable.

— EI'100 por cien de los trabajadores
fueron beneficiados con las medidas
tomadas.

— Se increment6 la satisfacion con
las condiciones de trabajo, lograndose
un 54,2 por ciento, de forma que se
cumple con el estado deseado (52 por
ciento).

— Mejoramiento del nivel de recur-
sos; en el control realizado, de los 10
indicadores calculados so6lo cuatro ob-
tienen la calificacion de regular.

— La mayor parte de las acciones di-
sefladas pudieron ser llevadas a cabo
por existir la liquidez necesaria y por la
definicion y utilizacion del presupuesto.

— El factor nivel de competencias; el
estado deseado general de lograr un
nivel del 60 por ciento.

— Mejora del nivel de motivacion por
la seguridad de la alta direccion y de

los técnicos en la materia, lo cual influ-
y6 positivamente en el nivel de motiva-
cion de los restantes grupos.

— Mayor nivel de participacion en las
tareas de SHO de todos los integran-
tes de la organizacion, pues las herra-
mientas empleadas en el modelo asi lo
requieren.

— Se produjo un realce del prestigio
profesional de los integrantes del dis-
positivo de SHO.

— Se agilizo la deteccién de proble-
mas y la toma de decisiones en mate-
ria de seguridad.

— Se doto6 a la empresa de una ca-
pacidad de cambio propia que permite
la mejora continua de las condiciones
de trabajo, de la productividad y de la
calidad.

CONCLUSIONES

El enfoque estratégico de la direc-
cion y la integracion en el sistema de
gestion de los recursos humanos cons-
tituyen requerimientos para la aplica-
cién de la filosofia de la mejora conti-
nua a la gestién de la seguridad e
higiene ocupacional en la empresa, pa-
ra lo cual deben definirse indicadores
gue permitan evaluar la efectividad, la
eficiencia y la eficacia del sistema, asi

como la valoracion de los factores que
inhiben la mejora continua: nivel de re-
cursos, nivel de competencias y nivel
de motivacion por la seguridad. El ana-
lisis de los programas de gestién de la
SHO, evidencié la insuficiente utiliza-
cién de estos enfoques.

Se concibi6 un modelo de mejora
continua para la gestién de la seguri-
dad e higiene ocupacional en la em-
presa que parte de detectar todas las
posibles deficiencias que puedan estar
afectando al sistema como base para
la elaboracion y puesta en practica de
estrategias de ingenieria, formacion,
participacion e informacion, y se dise-
fid un procedimiento metodoldgico pa-
ra su implementacién cuyo nucleo cen-
tral lo constituye el diagnostico. Para
ello se conformd un sistema de indica-
dores de desempefio del sistema y se
elaboraron los instrumentos para de-
terminar la influencia de los factores in-
hibidores de la mejora continua de la
SHO.

La aplicacion del modelo propuesto
en una empresa de bebidas y licores
permiti6 comprobar la existencia de
problemas en la gestion de la seguri-
dad e higiene ocupacional relaciona-
dos fundamentalmente con la falta de
recursos, los bajos niveles de compe-
tencias que posee todo el personal,
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asi como la escasa motivacion que
muestran tanto directivos, técnicos,
mandos como trabajadores, lo que se
evidencio en el desfavorable compor-
tamiento que experimentaron los indi-
cadores en el periodo evaluado. Se
mostro la factibilidad de su implemen-
tacién, pues se lograron avances en la
solucién de todos los problemas de-
tectados que afectan la gestion de la
seguridad e higiene ocupacional en
esta organizacion.
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