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Bl presente proyecto de tesis surge de las experiencias vividas 

,.,,... por el autor duraf!te su deso111pcll.o dentro del Centro de Capacit!!, 

ci6n y Desarrollo de Personal de la Planta Industrial de Ferti-

1 i:antes Mexicanos, s. A., situada en Cuautitlán, Estado de Mé-

,....... xic~. 

Las inve'stigaciones y tareas llevadas a cabo nac:cn de la inq1ui~ 
tud de exponer una serie de propuestas.que desde la visi6n par

ticular de quien las formula, contribuirán a obtener un mejor 

ent.endimiento de lo que os, de lo que precisa, de las limitan

tes, beneficios o efectos que puede proporcionar el proceso Je 

Capacitaci6n en la Industria. Sería altamente .satisfactorio 

que .este. trabajo pudiera brindar los elementos suficicntos para 

instrumentar en la práctica tal proceso desde una perspectiva 

siste111!tica. 
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IHTRODUCCION 

Mucho se ha dicho que en las actuales circunstancias econ6micas 
que afectan a nuestro país, agudizadas en los tres Últimos lus
tros, es. inaplazable la aplicaci6n efectiva de programas a nivel 
individual, organizacional, empresarial, sectorial y nacional. 

Para los especialistas, hablar de productividad es referirse a 
uno de los medios más importantes para salir de la crisis y con
:;o1id,;:..i- .n.ucst..ra c:i1,;.unota.'la. 

Y tocar el factor fundamental de productividad: el hombre~ es 
centrar nuestra atenci6n en lo que se ha denominado "medio y fin 
de la productividad". 

Sin embargo, justo es reconocer que en un país como el nuestro, 
sobreabundan los recursos humanos pero escasean los calificados. 
Algunos de los fen6menos cotidianos que se presentan son el ene~ 
recimiento de la mano de obra calificada, la proliferaci6n del 
subempleo, la baja y lenta creaci6n de empleos y el empobreci
miento de las clases populares. 

Esto a su vez ha restringido las posibilidades de acceso al sis
tema educativo y a la formación para el trabajo. No es raro ob
servar, .>obre todo .. en clases econ6micamente bajas, que cada vez 
en mayor número - y a más temprana edad- los integrantes de la 
familia se incorporan a actividades sub-retribuidas para contra
rrestar, al menos en parte, la carencia de una fuente de empleo 
segura y económicamente capaz. 

En este contexto, la Capac1taci6n para el trabajo pretende ser 
una aportaci6n para disminuir el subempleo, para alcanzar mejo
res condiciones de vida, para soportar el creciaiento industrial 
y para garantizar mejores niveles de productividad. 
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Do ah! que. desde el punto de vista legal. este proceso sen con
cebido como un medio para provenir riesgos, asimilar nuevas téc
nicas, m6todos y tecnologías, para apoyar el ascenso - es decir, 
para volver al trabajador más calificado - y en general para in
crementar su eficiencia y con ello la productividad. 

No obstante. la Capacitaci6n on M6xico presenta actualmente un 
panorama que si bien ha cosechado logros. también os iuscoptible 
do mejorarse en gran medida; pues so han dedicado y se siguen 
proporclon11n<ln r,..t:.'"U'.r'~..,~ ...... ~! 10:;.o~ ..... .f.iu."'i.u.;;..iuros • 'técnicos• huma

nos y orgnni:acionales - poro: 

• la carencia do sistemas de plnneaci6n para la formaci6n y 

capacitaci6n do los recursos humanos. 

• la falta de políticas definidas de capncitaci6n, 

• la falta da estructuras internas de opcraci6n y control, 

• la ausencia de resultados objetivos, evidentes -que mues
tren el impacto de las acciones capacitadoras - , 

• el frecuente desplazo do las acciones instrumentadas con 
rospocto a las necesidades roa~es de capacitaci6n, 

• la desinformaci6n jurídica y técnica en rolnci6n a esto ca.!!!_ 
po. 

• el escopti cismo de los niveles máximos do las organizacio
nes en cuanto a lad ventajas que se derivan de la capacita
ci6n, 

• la actitud do las autoridades lab·ornlos que no so ha centr.!!. 
do en orientar. supervisar y apoyar la calidad. congruencia 
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y funcionalidad del proceso de la capacitaci6n de los recuL 
sos humanos, 

• ol casi nulo seguimiento que se le da al producto.de las ªE 
tividades de capacitaci6n, 

• la prosi6n para obtener resultados a corto plazo, 

• el divorcio evidente entre los planes de educaci6n, capaci
taci.6n, tecnología, empleo y productividad y algunos facto
res más, 

• han provocado que los resultados obtenidos, en forma gene
ral, no estén a la altura de los beneficios que originalme!! 
te se esperaron alcan::ur. 

El síntoma generali%ado de esta situaci6n es que, en la actuá¡i
dad, ~l grueso de las empresas so preocupa más por cumplir sus 
obligaciones legales en materia de Capacitaci6n, que por abordar 
seriamente este proceso desde una perspectiva sistemática. 

A pesar de ello, esta situaci6n representa un reto para quien es 
t6 interesado en la productividad en general y específicamente 
en la creaci6n de sistemas cuyo fin repercuta directamente en 
ella. Este reto cobra mayor relevartcia si se considera que la 
necesidad de crearlos es patente en la gran mayor{a de las indu~ 
trias¡ y por eso, las acciones orientadas a ~ejorar su eficien
cia y productividaJ adquieren una muy especial importancia, pues 
precisan entre otrros requerimientos, conear con mano de obra ca
li·ficada para atenderlas y administ:rarlas, part:icularmente con 
aquélla cuya funci6n os dar mantenimiento a los equipos, máqui
nas e instalaciones para tener buenas condiciones de operaci6n. 
Sobre t.odo porque la denomlnada Plant:a Industrial, en su mayoría, 
efectóa sus procesos y operaciones productivas las Z4 horas del 
d!a. 
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Objetivo General 

A fin de contribuir a resolver el problema planteado. este pro
yecto de tesis per~ígue como objetivo general disenar un Sistema 
para Administrar el proceso de Capacitaci6n en una Unidad Indus
trial do Fertilizantes y mostrar una nplicaci6n del mismo en el 
Departamento de Mantenimiento, a fin do observar sus resultados 
en cuanto a la Capacitaci6n 4ue precisa su personal, específica
mente: la que está vinculad~ con la soluci6n de los problemas 
criticas que se presentan eri tal doparta~~n!~. 

Orglltlizaci6n do la Obra 

El ol primer capitulo se presenta el material que sirve como an
tecedente general: su fin es proporcionar una vlsi6n más clara 
tanto de ln empresa '"Fortili:antcs ~loxicanos, s. A." (Fortimex), 
como do su Unidad Industrial Cuautitl·án y del Departamenco de 
M1tntcnimiento do esta 6.ltimn. Se presentan además algunos datos 
y consideraciones sobro el panorama general do la Capacitaci6n 
en M&x!co y en la citada Unidad Industrial. 

Despu6s se exponen, en el s~gundo capítulo. los sustentos te6ri
cos_y conceptuales que oriontar~n el Sistema de Capacitaci6n. E~ 
tro los principales se puede mencionar; por una parte, los que 
lle derivan del Enfoque de Sistemas y de la Administraci6n Moder
na; y por otra, los que muestran la postura filos6fica y las pr~ 
misas socio-econ6micas que orientan el Siscoma. Asimismo, se hn 
ce referencia ~l marco legal y normativo al que deberá apegarse 
tal Sistema, ya que Fertimex en su doblo calidad de empresa par!!. 
e:itati\l e industrial debe cu1nplir con ciertas obligaciones en m.!!_ 
teria de Capacitaci6n. 

En el tercer capitulo se exhibe el diseno del Sistema de Capaci
taci6n. Dentro de este espacio se describe su estructura gene
ral y su ordenamiento. As!, se muestran los elementos, prop6si-



6 

tos y características más importantes de las cinco fases y siete 
etapas que lo componen. 

Enseguida se muestran los aspectos más relevantes y los resulta
dos obtenidos a través de la nplicaci6n del Sistema al Departa
mento de Mantenimiento de la citÓda Unidad. Precisamente en el 
capítulo 4 s_e inscribe lo anterior. Cabe aclarar que tal nplic.!! 
ci6n se orient6 hacia la detecci6n de aquéllas necesidades ce C,!! 
pacitnci6n que est'n asociadas a la soluci6n de los problemas 
.cr!ticos de es.e dopartament:o. Por f'.'::if'lrt"ry, un~ de." l::!S con:cc:.:.cn"'.' 

cias de llevar a la pr5ctica los planteamientos inscritos en el 
Sistema, fue el realizar tanto el disefto como la aplicaci6n de 
la metodolog!n IANEC (ldentificaci6n y Atenci6n de las Necesida
des Encubiertas de Capacitaci6n). Onda su importancia, se exhi
be también lo más trascendente a este respecto. 

En el capitulo 5 se inscriben las conclusiones y algunas consid~ 
raciones acerca de las ideas centrales presentadas en este trab.!! 
jo; 'por áltimo, se incluyen 2 anexos que tienen como fin comple
mentnr y enrlquec:cr la informnc:i6n presentada-
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l. .ANTECEDENTES GENl!RALES 

(1) 

1.1 Estructura actual de Fertilizantes Mexicanos, S. A. 
(Fertimcx). 

México es un país que posee pocas lreas de tierra cul
tivables debido a que gran parte de su territorio se encue~ 
tTa cubierto poT desiertos, sierras y montanas; ésto repre
senta una reducci6n de la suFerficie disponible para la 
agricultura de aproximadamente un 86\ del total, quedando 
tan· s6lo unos 21.5 millones de un total de 144 millones de 
hectáreas cultivables.(l) 

El aumento de poblaci6n ha traído como consecuencia 
una elevada de~anda de alimentos y se ha visto que al no p~ 
der aumentar las áreds de cultivo en una proporci6n con
gruente con el crecimiento de la poblaci6n, la soluci6n es 
mejorar las técnicas agrícolas empleando semillas mejoradas, 
plaguicidas, maquinaria agricola, riego y desde ··luego fert.?._ 

·lizantes. 

Esta situaci6n que fue visualizada desde hace algunas 
dl!icadas, impuls6 al Gobierno Federal a crear en 1943 la em
presa "Guanos y Fertilizantes de Mlixico, S. A." (Guanomex) 

Dato tomado del Censo Agrfcola y Ganadero de 1970, realizado por la Se
cretarfa de Agricultura y Recursos H1draul1cos. 
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con el fin de producir fertilizantes orgánicos, distribuir
los, venderlos y difundir las p~ácticas para su correcta 
utilización, promoviendo su uso a través de precios accesi
bles a los agricultores. Así, de acuerdo a su función ori
ginal, la empresa se avocó en un principio a la recolección 
y explotación del guano de las aves marinas en las islas 
del Océano Pacífico y del Golfo de California, regiones ri
cas en yacimientos orgánicos por haber sido habitadas desde 
tiempos remotos por el carcamán (ave que hasta hace 7 anos 
fue el símbolo comercial y logotipo de la empresa). A fin 
de aprovechar el contenido de nitr6geno y f6sforo del gua
no, Gu3nomex construy6 sus primerA~ ins~~l~cicncs p~ra u~i
lizarlas como guardianías para ln rccolecci6n de ese elemeE 
to. 

Las demandas agrícolas en materia de fertilizantes, 
siempre crecientes desde aquel entonces, produjeron que el 
Gobierno de la RepGblica llevara a cabo una serie de modi
ficaciones a la estructura productiva, administrativa y le
gal de esta empresa. Hoy en día - desde el l~ de enero de 
1978 - ~u raz6n social obedece al nombre de "Fertilizantes 
Mexicanos, S. A." (Fertimex). 

Los objetivos fundamentales que persigue tienen su or,i 
gen en el objeti~o social con que fue concebida desde su 
1:reación. ns tos objetivos, conforme fue creciendo la empr.!O 
sa, se ampliaron tanto en nGmero como en extensi6n: sin em
bargo, los que nos muestran un panorama claro de las metas 
más importantes que se ha planteado la organización para 
cumplir con el compromiso que le fue encomendado son:. 

• Lograr la autosuficiencia nacional en materia de fert,i 
lizantes químicos atendiendo a las políticas establee! 
das por el Gobierno Federal. 
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• Aprovechar en forma 6ptima las materias primas con que 
cuenta el país para producir también en foI'llla 6ptima 
los productos agroquímicvs y químicos diversos que me
joren la eficiencia de las tierras de cultivo. 

• Distribuir y abastecer oportunamente y a precios jus
tos. los productos fertilizantes a todas las regiones 
del territorio nacional. de acuerdo a las necesidades 
específicas de cada una de ellas. 

• Soguir promovi~ndo ~l c~plcú, a~i como la capttcitaci6n 

y desarrollo de la mano de obra que sea ne=esaria para 
lograr estos objetivos. 

La organizaci6n interna de Fertimex también ha evolu
cionado a lo l~rgo del tiempo, y si en el principio de sus 
gesti.:-:!as, 25 personas conformaban todos los recursos huma
nos-- de la empresa, en el presente, ese número es de lZ. 742 

(contabilizando tanto al personal de oficinas·generales co
mo al ubicado en las localidades del interior de la RepGbli 
ca). 

Actualmente, la estructura de la organizaci6n general 
de Fertimex se integra en su nivel mis alto, por una Asam
blea de Accionistas, un Consejo de Administraci6n y una Di 
recci6n General. A esta Gltima reportan una Contraloría I~ 

terna y S Direcciones: Finanzas, Planeaci6n y Desarrollo. 
Administraci6n, Operaci6n Industrial y Comercializaci6n (ver 
Figura l: Organigrama General). Por debajo de estas Dire~ 
ciones se encuentran 7 Subdirecciones, 3 Superintendencias 
Regionales de Producci6n, 15 Superintendencias Generales de 
las Unidades Industriales, 13 Gerencias Regionales de Ven
tas y 37 Gerencias en las Oficinas Centrales. 



1!E!!IJEJ Asamblea-de Accfonfstas 
mm -CÓnsejo de Admfnfstract6n 
111111111 Auditorfa Externa 
allllD 01recci6n General 
ll!lr.ll!ill Asesorfa T~cnfca 
CJi3!!1 Secretarfa Particular 
~ Contralorfa Interna 
1 ... 0 c·>'•·f Otreccfones: 

l Operacf6n Industrf a 1 
2 Comerctalfzacf6n 
3 Planeacf6n y Desarrollo 
4 Admfnistracf 6n 
5 Ffnanzas 

~ Subdfrecciones: 
a Operaci6n 
b T~cnica lndustrfal 
c ventas Nacionales 
d Tr~fico y Transporte 
e Operacfones Internacionales 
f Pl aneac16n 
g Adminf stracf6n de Proyectos 
h Proyectos y Obras 
i Adquisfcfones 

10 

J Admón. y Desarrollo de los Recs. Hums. 
k Servfcfos Financieros 
1 Planeaci6n y Control Financieros 
m Organtzacidn e Inform~tfca 

FIGURA l. ORGANIGRAMA GENERAL DE FERTIMEX 
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Cabe comentar que estas Direcciones tienen carácter 
corporativo, por lo que se definen en ellas las decisiones 
en cuanto a los orientaciones generales de toda la corpora
ción Fertimex en el área que atienden. 

En el aspecto administrativo, la Dirección correspon
diente establece los objetivos, pol!ticas y estrategias de 
desarrollo de los servicios administrativos; formula las PE 
líticas de adquioiciones, las vigila y las hace cumplir; s~ 
pervisa la administraci6n de sueldos~ salarios y recursos 
humanos; planea el reclutam~ento, selección, inducci6n y S!!. 
pacitaci6n del personal de F~rtimex; dirige además. las re-
1~c"!onc~ ¿e!. i::.blto l1Ú .. i..rJJ.o d.; ¡u, empresa y para con el ex

terior. 

En cuanto a su estructura productiva, Fertimex cuenta 
en la actualidad con 76 plantas agrupadas en 15 Unidades r~ 

dustrinles, de las cuales 14 producen fertilizantes y la 
restante insecticidas (para resguardar los cultivos) y di
versos productos qu!micos (ver Figura 2: Ubicación de las 
Unidades Industriales de Fertimex). 

Los fertilizantes que se producen actualmente se pue
den clasificar, de acuerdo al nutriente principal que con
tienen, en tres tipos: Nitrogenadbs, Fosforados y Potái;i
cos. Aunque tambi6n se fabrican los Complejos NPK que tie
nen proporciones variables de los nutrientes anteriures. 



llAJIO 
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NPK 
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.... ... 



Del total de plantas, 24 de ellas fabrican productos 
intermedios que se utilizan en las mismas instalaciones 
productivas pura elaborar los fertilizantes (productos fi
nales). 

En cuanto a la capacidad instalada en las plantas pr2 
ductoras las cifras son las sicuientes: para productos in

'termedios, 3'707,000 toneladas por ano; para fertilizantes, 
4'743 1 000 toneladas por ano; y para Scidos industriales, 
105,000 toneladas por afio. 

Ahora bien, la producci6n real del conjunto p.Toducti
vo durante 1985, en lo que se refiere a productos inte'rllle
dios !ue l•noo,ooo tonoladas; en los fertili:nntes la cifra 
lleg6 a las 3'523,000 toneladas y en los ~cidos industria
les a 80,000 toneladas. 

Los datos anteriores significan que la eficiencia de 
ln planta productiva de fertimex (en lo que concierne al 
aprovechamiento de la capacidad instalada) para 1985 fue 
dol 81.1\ y del 78.5\ en productos finales (ver Cuadro 1: 
CapaciJad instala.Ja, Volumon roal J.c pro<lucci6n y Porcenta
je do aprovechamiento de la capacidad instalada de ·las pla_!! 
tas productoras). 

Con referencia a In comerciali:aci6n de la producci6n, 
esta empresa cuenta con l,125 centros do distribuci6n de 
fertilizantes y 38 grandes bodegas en el territorio nacio
nal, conjuntados administrativamente en 13 Gqrencias Regio
nales de Ventas, que suministran el producto a trnv6s d~ 4 
canales principales de ventas: ventas directas al p6blico, 
n instituciones oficiales (como Banrurnl, Boruconsa, al so~ 
tor azucarero y n otras empresas estatales), a asociaciones 
agrícolas y a comisionistas. 



CI VHP ' de aprovechamiento 
TIPO DE PRODUCTO 

(miles de toneladas) (miles de to11~ladns) de la CI 

FllRTILIZANTES 
Sulfato de Amonio 1,674 1. 504 !JO. 2 
Nitrato de Amonio 168 111 66.1 
u r o a 1,753 1,054 70 
Superfosfato Simple 483 ZZ!J 47.3 
Superfosfato Triple 310 248 80 
Complejos DA~/NPK 355 2!J5 83.10 

·~UllTO'l'AL 1, 7.13 3,723 78.S 

PRODUCTOS INTP.RMEDIOS 
Acido SulfGrico 2,915 2,3Zl 79.6 
Acido Pos f6rico 420 323 76.8 
Acido Nítrico 155 H2 !J8 .1 
Soluci6n Je Nitrato do Amonio 195 l!Jl 98.1 
Amoniaco 22 13 59.l 

SUBTOTAL 3,707 3,000 80.9 

ACIDOS INDUSTRIALES 
Acido Fosf6rico grado T6c:nic:o 105 76 72.38 

1' o T A L 8,555 6,S!J9 77.14 

CI Capacidad Instalada 
·VRP Volumen Real de Produc:ci6n 
FuentB: Direcci6n de Oporuci6n Industrial, Julio, l!J85. 

CUADRO 1: CAPACIDAD INSTALADA, VOLUMBN REAL DB PRODUCCION Y PORCBNTAJB 
Dli Al'ROVUCllAMlllNTO DE LA CAPACIDAD INSTALADA. ..... ... 
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et número de rutas· establecidas para la distribuci6n 
es de S,371 y la capacidad de almacenamiento de fertilizan
te ,61ido os de 524,000 toneladas. En lo que concierne al 
volumen do ventas nacionales, durante 1985 fue de 4'418,000 
toneladas de fortili:antes. En cuanto al de ventas al ex
tranjero fue de 232,700 toneladas (ver Cuadro 2: Venta de 
fertilizantes durante 1985). 

Por cierto que los pron~sticos de la demanda de los 
tres tipos de fertilizantes indican que existir& una marca
da tendencia a incrementarse. Ya que se provee que para 
1987 el consumo de fértil!zunte~ ~er~ rlr ~·0?7,000 tonela
das; de 7'124,000 toneladas en 1990, hasta llegar a un to
tal do 7'971,000 toneladas en 1993 (v~r Cuadro 3: Proyec
ción de lu demanda do fertilizantes). 

lll con~umo ootimado toma en cuenta la respuesta que 
tcndri en el mercado las •cciones del Programa Nacional de 
Portiliznci6n (Pronafcr), el cunl n trav&s de programas de 
!omento y nsistoncia técnica hn establecido como metas in
crementar en 3.5 millones de hect&rons ln superficie ferti
li~adn durante el periodo 1984-1995; tnmbi&n considera la 
dosis media nacional de fcrtilizuci6n - de 120 a 160 kilo-· 
i;:r:11nos do ¡.;¡ t r6g.:110 y F6,..foro por hcct&rca- en la superfi
cie quo actualmente se fcrtili:n. 
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VENTAS NACIONALES VE.'ITAS AL EXTRANJERO 
P R O O U C T O 

(miles de toneladas) (miles de toneladas) 

Sulfato ,i.e Amonio 1,698 97.8 

Nitrato de Alllonio 111 -.-
u r o 11 961 '31. 9 

Superfosfato Simple 302 -.-
Superfosfato Triple Z71 .. -
Complejos NPIC 317 -.-
Acido Sul!O.rico -.- 17.8 

Acido Fosf6rico 14 3$. 2 

Cloruro de Potasio 42 -.-
Sulfato do Potasio 19 -.-
M o :: e l a s 108 -.-
.fosfato Diam6nico ?84 -.-

T O T A L 4,418 232.7 

CUADRO 2 • VENTAS DE r.GRTILIZANTES DURANTE 1985. • 

•Fuente: Direcci6n de Comerciali:aci6n, Julio, 198$. 
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1985 y 1986 1987 1988 1989 1990 1991 199Z 1993 1994 

l'I ( mi les Je toncluJus de proJucto ) 

N ITlt~.!il!@Q§ 3,683 3,972 4,ZbV 4,563 4,7:s9 4.953 5,117 5,277 5,458 5,572 
Alllonluco Anhidro .. \oi ~;J:. ~"' 3!'~) "ºº 4117 .tll 414 418 417 .. iu·• 

Nitrato "" 1\11101110 iH 2C>I :.H 1 364 409 467 488 509 530- 550 
Sulfuto do Amoulo l ,!lli.t l,!IC>O 2,011 2,0·\0 2,060 2,081 2, 101 2,110 2,121 2,129 
u r o u 1, 198 1,370 l,563 1, 770 1,1170 l,!198 2,117 2,244 2,389 2,476 

l'OSl'ORAllOS 1,443 1,554 1,679 1,818 1,950 2,070 2,181 2,277 2,387 2,463 
Supcrfot1futo Simplu 25·1 254 270 l~O 310 :no 350 350 350 350 
SUIH'rt'osfuto frl¡•lo 372 417 428 4-16 485 5n 539 574 620 630 
U A P 443 491 571 1>54 709 763 809 1!52 898 946 

Co1111•lojos l7·1 392 .\10 ·128 446 4M 483 SO\ 519 537 

l"OT.11.S 1 COS fJ7 73 79 66 93 101 109 111! 126 136 
Sulfuto do l'oll•~ io Zl 22 24 21> ¿11 30 3:! 35 37 40 

Clo1·uro ''" l'otu~lo 46 51 SS 60 65 71 77 83 89 96 -
'r O ·1· A l. ~.193 S,59!l 6,0Z7 6,467 6,782 7, ll<I 7,407 7,672 7,971 8,171 

J_I S.- rnf.ioro 11 lus cif1·u~ Je proyucclonos, por lo cual no ncccsariruoonto dubcn coincidir con lns 
dol ¡wusupuosto do vonu•"• el 'l"" o:> Je tl¡JO o¡l<!l"l•t lvn y Jebe ntundur n cuestiones c0t00 pro<luc 
ciGn, db¡>onlhil ¡,¡,,.¡ ''º boJo:;:ns, divlsns 1"11·11 irn¡.,.,rtucionos, etc. -

HllltffU: Goronciu <lc l'lM.,,1cl611 

Julio, 19115. 

CUADRO 3, l'ROYUCCION llll LA llllMAN!ll\ nn 11URTILll.ANTfiS e llASTA 1994 ) • 
... .... 



18 

Ahora bien, 1a producci6n esperada para estos a~os ve
nideros, tomando en cuenta las estimaciones a futuro de las 
plantas actuales, los 10 proyectos actualmente en construc
ci6n -pero sin considerar 12 proyectos de ampliaci6n de la 
capacidad instalada, propuestos para construirse entre 1988 
y 1990- llegará hasta un ~otal de 6,574,000 millones de t~ 
neladns de producto (ver Cuadro 4: Producci6n esperada de 
fertilizantes). 

En cuanto al rengl6n de las finanzas, la deuda total 
al 31 de diciembre de 1984 nscendi6 a 175,050 millones de 
pesos, de los cuales el 92\ está representado por moneda e~ 
tranjora. 

Con respecto a la generaci6n de ingresos propios, se 
captaron 75,045 millones de pesos, los cuales incluyen 
5,578 millones de ingresos por exportaci6n. Los ingresos 
diversos fueron de 3,030 millones y los ingresos por finan
ciamiento bancario de 32,741 millones. Por otro lado, la 
transferencia monetaria qua le otorg6 ~1 Gobierno Federal 
fue de 78,455 millones de pesos. Estas cifras dan un total 
de 189,271 millones de pesos, monto del presupuesto con que 
se manoj6 la empresa en ese ano. 

Estos 189,271 millones de pesos fueron asignados de 
acuerdo a los renglones siguientes: Gastos corrientes de 
operaci6n 70.Z\, lnversi6n física (programa de expansi6n) 
13.9\, amorti:aci6n de ln deuda 12.l\, as! como 3,8\ para 
remanente presupuestal. 

Finalmente, en relaci6n al nivel de endeudamiento, ca
be destncar que la estructura financiera lleg6 a una rela
ci6n do 41/59, que uemuestra una mejor!n considerable res
pecto a los anos anteriores. 



1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 

~ PR ( miles do toneladas do produ<;:to ) 

NITROGENADOS 

Sulfato de Amonio !I 1, 797 1,797 1,877 1,893 1,764 1, 764 1, 764 
Nitrato de Amonio 115 243 286 286 312 307 307 

u r u a l,405 1,400 1,504 1,586 2,111 Z,291 2,394 
Su luciones Nlr.rogcnadas -.- -.- -.- 168 383 431 431 

Total Ni t rogennJos 3,317 3,440 3,667 3,933 4,570 4,793 4,896 

l'OSl'ORADOS 

Supu1·fosfnto Simple 
. zoo 200 200 200 200 200 200 

Superfosfato Tr_i ple 280 376 408 408 424 404 404 

Fas fa to de Amonio 105 412 533 525 589 581 589 

Complejos NPK 276 426 476 476 515 483 483 

Total Fosforndos 861 l,414 1,617 J,609 1,728 1,668 1,676 

S U M A 4,178 4,854 5,284 S,542 6,298 6,461 6,572 

!/ Incluyo 210,000 t.p.u. de Mnquilcros 
FUllNTB: Gerencia de Planeaci6n y Dlrecci6n de Operación Industri¡l 

Julio, 1985. 

CUADRO 4. PllODUCCION ilSPBRADA Dll FBRTILIZANTHS 

1,764 
307 

2,389 
431 

4,891 

200 
404 
581 

483 

1,668 

6,559 

1993 1994 

1,764 1,764 
307 307 

2,394 2,389 

431 431 

4,896 4,891 

200 200 

404 404 
589 581 
483 483 

1,676 1,668 

6,572 6,559 
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l.Z La Unidad Industrial Cuautitl'n de Fertimex 

l.Z.l Datos generales 

La Unidad Industrial Cu::iutitUín de Fertimex se encuen
tra localizada dentro de una zona eminentemente industrial, 
al norte del Distrito Federal, justamente en el kil6metro 
31.S de la antigua carretera M6xico-Cuautitlin • 

. 'Esta Unidad fue la cuarta que se estableci6, después 
de la de M6xico (D. F.), San Luis Potosí y Guadalajara. Se 
empe:6 a construir en 1948 y se puso en marcha a partir de 

.1951. Fue el primer complejo industrial que se construy6 
con la idea de producir sus propios productos intermedios 
para autoabastecer a la fabricaci6n de los productos fina
les que se elaboran en esta Unidad. Fue tambi6n la primera 
en contar con una planta productora de amoniaco en toda Am! 
rica Latina. 

Con respecto a su organizaci6n, se integra en un pri
mer nivel jerirquico por una Superintendencia General a la 
que le informan dos Superintendencias: La de Producci6n y 
la de Mantenimiento y Servicios Amcilinres; así como dos d.!!_ 
partamentos de linea: Contabi1idad y Delegaci6n Administra
tiva y 3 departamentos staff: Capacitaci6n. Seguridad y La· 
boratorio de Control de Calidad. 

Por su p~rte, a la Superintendencia de Producci6n le 
reportan 4 departamentos de línea: Superfosfato Simple, Ma
nejo de Amoniaco, Sulfato de Amonio y Envase y Embarque. A 
la Superintendencia de Mantenimiento y Servicios Auxilia'X'.es 
le dan cuenta 3 departamentos de línea: Almac6n, Planta de 
Fuerza y Mantenimiento. A continuaci6n se muestra el Orga
nisramn General de la Unidad (ver Figura 3). 



FIG. 3, ORGANIGRAMA GENERAL DE LA UNIDAD CUAUTITLAN 
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La producci6n actual de la Unl.tlad Cuautitlán consiste 
en 2 tipos de productos: el Sulfato de Amonio y el Superfo~ 
fato Simple de Calcio como productos finales, y el Acido 
Sulfúrico como ~roducto intermedio. 

Para ello se cuenta con 2 plantas do Acido Sulfúrico, 
una de Sulfato de Amonio y otra de Superfosfato Simple de 
Calcio. 

Las capacidades de producci6n de las pl&ntas, as! como 

sus vo¡úmenes de producci6n corresponaientcs al ano de 1985 
fueron los siguientes:C 2) 

CAPACIDAD v'OLUMEN PROWCCION 
PLANTA 1985 

(tonelnd.'lS anuales) (toneladas) 

Acido Sulfúrico Otinsanto 1) 

Acido Sulfúrico (Monsanto 2) 

Sulfato de Am:lnio 
Superfosfato Simple de Calcio 

Mezclas fertilizante~ 

TOTAL 

49,500 
198,000 
235,000 
120,000 
60,000 

662,500 

47,183 
192,500 
226,807 
107,117 

50,120 

623,727 

Estas cifras comparadas con las de la producci6n total 
de plantas de Fertimex, significan que la Unidad Cuautitlán 

aporta el 14\ de la producci6n global de Acido sulfúrico; 

el lZ\ de la producci6n de Sulfato de Amonio y el 24t del 

volumen total do producci6n de Superfosfato Simple de cal
cio. ( 3 ) 

En lo que se refiere a la tecnología con que está con

cebida la planta, la compafiía estadounidense "Chemico Cons
truction Corporation" fue la encargada de la planeaci6n, 

construcci6n y arranque de la Unidad; en cuanto a los proc~ 

La planta de amoniaco que tenfa una capacidad de ZZ,000 t.m.a. dej6 de 
operar en diciembre de 1964. 

Fuente: Oireccf6n de Operaci6n Industrial, Julio, 1965. 
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sos que ~e siguen, en las 2 plantas de Acido· Sulfúrico se 
utiliza ;;l proceso ''Monsanto"; en la planta de Sulfato de 
Alllonio, el proceso "Chemico" y en la de Superfosfato Simple 
el proceso "Sturtevant". 

En cuanto al personal que ocupa esta Unidad Industrial, 
cuenta con un total de 989 trabajadores de base, 210 de co!!. 
fianza y 779 sindicalizados, distribuidos en tres turnos 
que cubren las 24 horas del día. 

Por Gltimo y a fin de dar una mejor idea de su organi
zaci.6n, !!~ c!c::.;:lo"aa "'" la siguiente figura las 4 áreas bá
sicas de actividades que se pueden identificar desde una 
perspectiva funcional (ver Figura 4: Arcas funcionales de 
la Unidad Cuautitlán). 



AREA DE ~'i'IENIMIENro Y 
SERVICIOS AllX.ILlARES 

• Superintendencia de Mantenimiento 

• Mantenimiento 
-Mecánico 
-Ellictrico 
- de Insttunent:os 
- Soldadur.Úl 
-Tubería 
- Pailería 
-Maniobras 
- Carpintería 
-Herrería 
-Pm=a 
-AlbaMlerb 
- Obras Civiles 

• Al.1113cfui de materiales y 
refacciones 

• Area III 
-Vapor 
-Agun 
-Trnt3m.ient" de agua 
- Energía el&:trica 

AREA AIMINISTRATIVA Y <DNTABLE 

• Contabilidad 

• Delegaci6n Administ:rat:iva 

- Personal 
- Tomaduda de tiempo 
-Vigilancia 
- Intendencia 

24 

AREA DE PRODUCCION 

• Superintendencia de Producci6n 

• Arca I 
- Secci6n de manejo de 

amoniaco (Sección 900) 

• Arca U 
- Planta de ácido sulfúrico 

i.t:msam:o 1 (Sección lZOO) 
- Planta de fu:ido sulfúrico 

Monsanto 2 (Sección 2100) 
- l'liiltta ~ ;:¡ulí..ato do 

amonio (Secci6n 1400) 

• Arca rv' 

- Envase y Embarque 
-Secci6n. de manejo de 
sulfato de amonio 

-Secci6n de manejo de 
superfosfato simple de 
calcio 

• Aren V 
- Planta de superfosfato 

simple de calcio 
(Secci6n .1500) 

AREA STAFF 

• Laboratorio de Control de 
Calidad 

• Depanamento de Capacitación 
y Desarrt'l'-o de Personal 

• Seguridad Industrial 

• Asesoría Técnica del 
Superintend~nte General 

FIGURA 4. ARBAS FUNCIONALES DE LA UNIDAD CUAUTITLAN 
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1.2.2 Departamento de Mantenimiento 

En lo qu.e so refiere al Departamento de Mantenimiento, 
su objetivo fundamental es cuidar que las máquinas, equipo 
e. instalaciones de la Unidad Industrial operen al grado 6p
timo de su capacidad. Para lograrlo considera ciertas acti 
vidadés generales que son: 

• Llevar a cabo paros de planta parci:.l~:: o <;~nucales P,!! 
r;i .¡.,,. mantenimiento preventivo a la maquinaria y equ_i 
po. 

• Inspeccionarlos peri6dicamente al igual que a las ins
talaciones. 

• Registrar los resultados de las inspecciones y traba
jos efectuados. 

• Atacar los problemas que senalen talos inspecciones o 
que reporten las áreas. 

• Efectuar reparaciones o paros de emergencia. 

• Sugerir mejoras en el diseno de la maquinaria y el 
equipo, 

a fin do corregir problemas repetitivos y algunas otras má~ 
de naturaleza secundaria o particular. 

Cuenta con un total de 245 personas. De ellas, 24 son 
peones, 84 son ayudantes de oficial, 114 son oficiales, 10 
son sobrestantes o maestros, 5 son jefes de turno y tambiGn 
5 son ingenieros de campo. Existen además, un ayudante tG.s, 
nico, 2 auxiliares administrativos, un jefe de instrumentos, 
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un subjefe y el jofe de este Departamento. En la siguiente 
hofn se muestra su organigrama (ver Figura 5: Organigrama 
del Depart11111ento de Mantenimiento). 

En cuanto a la orguni~aci6n del trabajo para atender 
las demandas de mantenimiento preventivo y correctivo de 
las áreas funcionales de producci6n, 4 en total, se tiene 
asignado a un ingebiero de campo en cada una de ellas. Esta 
persona, de acuerdo a la naturaleza, magnitud y complejidad 
de las tareas a reali:ar, solicita a los sobrestantes de 
las diferentes especialidades los elementos que requiere p~ 
ra ejecutar tales actividades. 

Un tanto diferente es esta organi:aci6n cuando la Uni
dad Industrial opera antes do las 1 A.M. o despu6s de las 
3 P.M., pues en esto horario existen cuadrillas de oficia
les y ayudantes de oficial de S especialidades: mec,t'lica de 
campo, mecánica de compresi6n, tuberia, soldaduria y elec
tricidad, que permanecen bajo el mando de un jefe de turno. 

La funci611 do óStliS culidrillas Je turno os llevar ;i C.!!_ 

bo cualquier llctivl.dad emergente de mantenimiento que pueda 
presentarse en los turnos vesp~rtino o nocturno. Es docir, 
s61o se dedican a tareas de mantenimiento correctivo y si 
las circunstancias lo permiten, pueden apoyar aqu6llas act.!_ 
vidades do mantenimiento que precisen una actividad intensa, 
como por ejemplo, los paros progru1nados '' imprevistos ya 
sean anuales o mensuales y totale~. o parciales. 

Con respecto a las lZ espacialidades a las que se ded.!. 
ca la mano do obra directa (trabajadores sindicalizados) 
est!n ordenauas on dos categorías principales: oficiales y 
ayudantes de oficial. A su vez, los oficiales est~n clasi
ficados 0~ 5 clases: C-1, C~Z, C-3, C-4 y C-5 (de mayor a 
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menor jerarquía), a los.ayudantes de oficial se les asigna 
lá clase C-7, a los ayudantes generales ("comodines" para 
los trabajos menores que se requi~ran) la clase C-9 y a los 
peones, la clase c-10. 

En lo que se refiere al mecanismo de ascenso a la' cla
se inmediata superior, el Contrato Colectivo, a diferencia 
de lo que sucede en otras áreas de la Unidad no lo condici!!_ 
na a. que o.x.ittt.a.u. •~cz...-.:.c!; c:t. cl!:l::. P".!r:i ~~"T 1"1á°" preci5os: 

el oficial que desempefia durante 1 afio su puesto, a partir 
de que lo cumplo, está en posibilidad de obtener la clase 
más próxima a la suya, siempre y cuando apr4ebe los exáme
nes que le sean aplicados. 

Asimismo, os importante sedalar que todos los especi~ 
listas se han formado t6cnicamente dentro de la Unidad, de
bido a que las cláusulas de este Contrato s6lo aprueban el 
ingreso de trabajadores con clase C-10. Es decir, todos i~ 
gresan a Mantenimiento con categoría de peones. 

En los cuadros S y 6 se exhibe la informaci6n corres
pondiente a la antiguedad en el puesto, número de aftas 
transcurridos en alcanzarlo y antiguedad en la empresa del 
personal adscrito a esr.e departamento. 
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Anti~ Nlos • trans . 
en el 01rridos- t\nti;¡ucdad 

ESJ>ECL-\LIIli'\D C1.ASE puesto en alean en la 
zar el- empresa (años) puesto 

~cos de c:unpo C-1 a C-5 6 11.06 18.75 
ayudantes de M. de campo C-7 4.8 :S.18 7.6 

.Tuberos C-l 11 C-5 5.14 11.57 17.Z 
nyudantes de tubero C-7 4.1 6.1 9.15 

El~tricistns c-1 a C-5 4.81 13.18 17.S 
ayudantes de elcctricis. C-7 5.09 4..7Z 9.75 

··-~-'-

Soldadores C-1 a C-5 b.tl 13 • .>.; :0.1:; 
a)'Uebultes de soldador C-7 4.58 4.16 8.6 

Instrumentistas c-1 a c-s 3.72 10.Z7 14 
ayudantes de InstTUlll. C-7 o •t.S 4.5 

MecWcos de taller c-1 a c-5 7.75 7.5 14.77 
ayudantes de M. de taller C-7 3 1 4 

Paileros C-1 11 C-3 6.4 10.0 17.Z 
nyudnntes de pailero C-7 5.4 3.6 9 

Pintores C-4 6.41 -1.08 10.91 
ayud4ntes de pintor C-7 o 5 5 

AlbaJU.les c-s 13.S 9.83 Z3.33 
ayudantes de albaiUl C-7 8.ZS 5.75 l:S.6 

carpinteros C-4 4.75 11 15.75 
ayudantes do carpintero C-7 ·1.5 3.5 5 

Herreros c-s 11 3 8 
ayudantes de herrero C-7 7 2 9 

Maniobristas C·4 11 C-5 7.6 . 11.8 19 .. 
Obrns civiles (ayulnntes) C·5 y C-7 1 4.5 5.28 

Auxiliares.de Talleres C·9 o 3 3 

Peones c-10 Z.l 2.63 4.17 

aJAIW) s. 



30 

. . . 
Antiguedad .At1os trans 

en el o.trridos- Antiguedad 
NIVEL a.ASE puesto en alean en la 

(:úlos) :ar el- empresa 
puesto 

.. 

C-1 a C-3 6.46 11.8 18.85 
Oficial 

C-4 y C-5 S.70 ,., 13.2 

Ayudante de Ofi;:ial C-7 .J.34 4.48 8.36 

Auxiliar de Taller C-9 1.9 2.52 3.92 

Pc6n C-10 2.10 ·.- 2.10 

* Datos codf~f cados del archivo de personal del Oe9artamento de Mantenimiento. 

CUADRO 6. CONC1!NTRADO DS LOS PROMEDIOS DEL CUADRO ANTERIOR 



EA el cuadro número 6 se puede observar que los prome
dios globales del nGmero de aftos para alcanzar un puesto 
son en todos los casos demasiado elevad-os; por ejemplo, pa
ra que un pe6n clase C-10 llegue a ser oficial C-S tiene 
que ascender 3 clases: C-9, C-7 y C-5. Ello en promedio le, 
toma casi 8 afios, y para ascender Z clases más: e-~ ¡ C-3, 
le represenrn hipo~~~i~~~en:c cL pru1nedio alrededor de 12 
atlos. 

Por otro lado, el número de atlas conservando el mismo 
puesto también es un indicador representativo de lo que 
acontace en cuanto a su Capacitaci6n. Por mencionar un ca
so, el número de al\os promedio que pasa un trabajador C-7 
ocupando su puesto es de aproximadamente 4 al\os un tercio. 
Es decir, en este ejemplo durante poco más de 4 al\os no ha 
podido alcanzar una clase más, la C-5, a pesar de que, como 
se apunt6 renglones atrás, después de un afio no hay impedi
mento contractual para aspirar a ocupar la clase inmediata 
superior. Los demás promedios muestran la misma situación. 

Lo anterior es muy significativo puesto que tales ci
fras podrán tener diversas interpretaciones, pero ninguna 
de ellas aducirá efectividad en la Capacitación de esta-ma
no de obra. 
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1.3 Antecedentes en Materia de Capacltaci6n 

1.3.1 Panorama Actual de 1a Capacitaci6~ en M6xico 

Bion puedo docirso que el panorama que sucientamente 
describiremos no ha sufrido grandes cambios durante ln déc.! 
9a do los 80 1 s. Y aunque indiscutiblemente existen algunas 
empresas -por lo general, grandes empresas - que han cons~ 
Kuido destacar en este campo, el escenario en materia de C.! 
pacltaci6n en la Empresa Industrial en Mlixico se puede res.!:! 
mir en los siguientes párrafos. 

Empezaremos por·apuntar que la mayor o menor importan
cia que adquiere ln capacitaci6n, está asociada al tamano 
de la empresa, a la filosofía organizacional - concretamen 
.te a la relevancia que se le de a los recursos humanos en 
el desarrollo de la empresa-, al diverso grado de tecnolo
gía que so utilice en los procesos do ~roducci6n, a la com
ploj idad psicomotora que demandan los procesos, a la rela
ci6n directa, mediata o inmediata que tengan los puestos 
con el.proceso productivo y a la capacidad o ingerencia que 
tienen en la organizaci6n los responsables de las Gerencias 
o Departamentos de Capacitaci6n. 

En cualquier caso, la intenci6n de las inversiones en 
capaci~aci6n, es incrementar la productividad en las opera
ciones de las organizaciones. Para ello se instrumentan a.s_ 
clones con el fin de reducir costos, solucionar problemas, 
optimizar tiempos, funciones, recursos (t6cnicos, materia
·les, econ6micos y humanos), etc. Se busca ademlis que exis
ta un buen clima de trabajo, que el empleado o trabajador 
est6 mejor preparado, cono:ca su puesto y sus funciones pa
ra que así la Capacitaci6n sen un medio que l•e permita a1-
canzar mejores niveles de vida. 
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Sln ombu.rao, aunque !\e rcccH1oce que el desarrollo de 
la.Capacitnci6n puede toner un efecto importante on las ac
tividades Jo laa organi:acionos, se carece en la mayoría do 
lo~ casos Je resultados concretos. 

Lo anterior ha originado on muchos casos una situaci6n 
nn6mala y contraproducente: A falta de resultados objetivos, 
menburablos, ovidontcs¡ 5c ofrece un número elevado de evo!! 
to~ 1e c:::;:ittc1t!!c!6n. !:.: ~!.::.:i~. 1:1 c.::.l!..!~~ / ~ongl'u~n~.i.;.& 

que Jobo guardar la.Capacitaci6n con su contexto organizn
c!onal es sustituida por ln abundancia do eventos. 

Dosnfortunadamante esta sttuaci6n - que os consocuen
cia do móiti~les causas; entro algunas do ellas, la asisto
maticidad y empirismo con que ~o lleva a cabo el proceso -

·no e~ garantía de buono1 rosultndos. 

A continunci6n se comcntnrSn algunos datos recogidos 
on tres invostignclonos sobro el ostndo de ln Cnpncitaci6n 
on un grupo do más do ZOO orgnni:uclanos, en su muyorín 
nsontndas on la :onn Motropolitnnn de la ciudnd do México. 

Talos encuestas fueron ro~li:adns on 1982, 1983 y 
,1985, • t r•v6s do uno inv l toc:l6n n todo tipo do empresa que 
quisiera participar on ollns. 

Aproximndnmonto ol SO\ do las organi:nciones no cuen
tan con sistemas do planoaci6n do recursos humanos. Por lo 
tanto cualquier actividad capacitadora difícilmente estará 
vinculada a los objetivos, expectativas y entorno do ln or
gani:aci6n. 

Tal dificultad podría corroborarse si tomamos on cuon-
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ta que en un porcentaje· similar al anterior, se adolece de 
nlg6n sistema general, modelo o plan de capncitaci6n al 
igual que de políticas definidas y objetivos generales, paE 
ticulares y específicos a lograr en este campo. 

Por otro lado, en la mayoría de las empresas (92\) lo 
técnica más utilizada para detectar necesidades de Capacit~ 
ci6n es la entrevista con los jefes o responsables de los 
Departamentos. Cabe comentar que la confiabilidad de este 
tipo de detecci6n, en bastantes ocasiones es mis bien rela
tiva, puesto quo lo que se huco generalmente es una selec
ci6n de los cursos que requiere el personal a juicio de los 
entrevistados - "¿Quiénes mejor que ellos conocen las nece
sidndes de formnci6n de sus subordinados?" - • Sin embargo, 
este procedimiento que parece ser lógico, no deja de ser 
subjetivo, puesto que muy pocas veces son utili:adas t6cni
cus y elemoncos udministracivos como el perfil de los pues
tos, el perfil real del trnbaj ndor, ln evnlunci6n del dese!![ 
peno, listas de verificaci6n o algún inventario de conoci
mientos, habilidades y actitudes. Lo anterior es una de 
lus causas que provoca una mala planeaci6n·y situaciones p~ 
co deseables en muchns cmpresns como lo es tener un pcrcen
taj e alTededor del 75\ de cursos fuera del programa (tal es 
el caso del porcentaje promedio en las Unidades Industria
les de Fertilizantes Mexicanos, S. A.). 

En cuanto a las necesidades de Capacitaci6n para el 
puesto inmediato superior; un escaso porcentaje de empresas 
- algun:is grandes empresas son lu excepci6n - cuenta con un 
plan de cnrTera para sus recursos humanos, d~ndose nsí un 
problema que fue común en muchas de ellas: la carencia de 
oportunidades para el personal capacitado. En realidad lo 
que sucede en este tipo de Capacitaci6n es que a falta de 
alg6n Inventario de Recursos Humanos que les permita mane-
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jnr informac16n del personal de la organizaci6n, como por 
ejemplo: perspectivas, intereses, antigue1ad en la compa~!a, 
nntiguodad en el puesto, evaluaci6n del desempeno, de cono· 
cimientos, rnsgos de personalidad, habilidades, potencial 
do desarrollo, cte., entonces se capacita de manera emerge~ 
to cuando inesperadamente so presenta una renuncia o separ~ 

ci6n del trabajador. Pocas veces existe un plan concebido 
de formaci6n .para los puestos inmediatos superiores. 

Cabo aclarar que, en cuanto al personal sindica1izado, 
en algunas empresas el propio Contrato Colectivo - rector 
do la relaci6n obrero-patronal - contempla los mecanismos y 

requisitos de ascenso de este tipo de trabajador. 

Regresando n la Detocci6n de ~ecesidades, el 7\ de las 
umpresas abordan aquéllas que podemos- denominar "encubier• 
tas", puesto que, sin sor necesidades para el puesto actual 
o para el inmediato superior, no dejan do sor necesidades 
que do alguna 
Capacitaci6n. 
instrumentado 

manera se pueden sntisfncor por medio de la 
Más pocas (S\) son las empresas donde so ha 

alguna motodolog!n de análisis do problemas 
organizuc.ional,;s, .lo productividad o do riesgo", en forma 
asocindn a la Cnpacitaci6n. 

En ol plano do la Evaluaci6n, casi las tres cuartas 
partes de las organi:acioncs entrevistadas (70.5\), no cueE 
ta con elementos objetivos para resaltar la importancia y 

el efecto do los esfuerzos dedicados a la formaci6n de re
cursos humanos. 

Ln visi6n que so tiene de Bvaluaci6n es muy limitada, 
pues en la mayor!a de los casos se concretan a recoger la 
opini6n de los participantes - lo cual es subjetivo. ya que 
es cuesti6n do apreciaci6n - en cuanto a la calidad del 
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instructor, de la organi:z:aci6n del evento, de los medios di 
d6cticos utilizados, etc. 

Algunas empresas van un poco mús allá de ésto y solici 
tan un Plan de Trabajo e Instrumentos do Evaluaci6n del 
Aprondi.:z:aje al Instructor; también piden alg6n informo de 
ln problcm6tica que origina la necesidad de un curso, de 
los objetivos que se perseguirían con él y do los partici
pantes propuesto& para tomarlo, etc. Después, revisan el 
nlvffl operacional de los objetivos, ol nivel y puestos a 
los que va dirigido ol evento y algunos otros parúmetros 
m6n. Y aunque ésto do alguna manera podría considerarse 
una Bvaluaci6n parcial do la Planeaci6n do un curso; técni
cAmcnte so encuentra lejos de ser una Evaluaci6n del proce
so de Cupncitaci6n. Por esta Última frase se debería onco~ 
trar lndicuciones Jo su cfcctividnd, de ln congruencia de 
sus planos, programas y objetivos con los de la organiza
ci6n, del impacto, aplicabilidad y transferencia de lo 
aprendido n las actividades concretas y cotidianas del tra
bajo, del estado de los índices de productividad -volumen 
y calidad de la producci6n, costos do operaci6n, fallas y 
dc.,composturas, piez.u" ro>cha:.adas, horns extros, tiempos 
muertos, material de desperdicio, ventas, accidentes de tr~ 
bajo, niveles de eficiencia, de eficacia, etc. - de los ín
dicos de mornl o de la incidencia do la capacitaci6n en la 
soluci6n do problemas, etc. 

En lo que se refiere al Control y Seguimiento de la C~ 
pacitaci6n, conceptos estrechamente relacionados con la Ev~ 
luaci6n, la situaci6n no varía significativamente; un 65.S\ 
de las Empresas Industriales incluidas ~n la encuesta, afiE 
m6 no llevar a cabo alg6n seguimiento en el personal a qui~ 
nos estaban dirigidas las acciones capacitadoras. Entre 
las razonas más frecuentemente expuestas para efectuar un 



37 

seguimiento so dan: la necesidad de evaluar resultados, re
forzamiento del aprendizaje, permitir la transferencia do 
lo aprendido al terreno concreto del trabajo, enriquecer el 
inventario de· recursos humanos, etc. Los argumentos aduci
dos para no efectuar seguimiento, generalmente son _la falta 
do recursos, la falta de apoyo de los jefes, la reciente 
instalaci6n do su 5rea do Capacitaci6n y el costo econ6mico 
de esta tarea. 

En lo que se refiere al empleo de alg6n análisis 
costo-beneficio de la Capacitaci6n, s6lo el 16.9\ de las º.!: 
ganizaciones lo practican. Sin embargo, al inquirirlos so
bre los registros que utilizan para comprobar los índices 
considerados en el an5lisis, algunas empresas respondieron 
no contar con ellos. Parece ser que el porcentaje de las 
organizaciones que cuentan con procedimientos y controles 
para evaluar la rentabilidad del proceso de Capacitaci6n, 
gira en realidad alrededor del 5\. Cabe destacar que la e.e. 
rencia de ello al menos es una necesidad regularmente iden
tificada, puesto que el 66\ do las empresas la senalaron co-

_mo una de ~us necesidades a atender do manera urgente. 

Pasando o otros aspectos, el 85\ de las Empresas Indu~ 
triales encuestadas considerar~n que el nivel obrero requi~ 

·re do m&s Capacitaci6n que cuaiquier otro puesto. Lo cual 
no o~ una sorpresa, ya que el d~ficit de mano de obra dire_s 
ta calificada no es ninguna novedad. 

En ese mismo tipo de empresas se tiene la opini6n de 
que las (reas que más requieren de Capacitaci6n son las de 
Mantenimiento, Producci6n, Envase y B111barquo, Control de C.!!. 
lidad y Seguridad e Higiene. Sin lugar a dudas son las más 
importantes de nuestrc esquema productivo, 
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En cuanto a los Instructores Internos Habilitados -as1 
se les denomina a los supervisores de la propia empresa que 

fungen como in,tructorcs- su porcentnj e ha aumentado con 

respecto al total de instructores que participan en la Capa 

citaci6n de personal; en las Empresas Industriales tal por: 
ccntajc se ha elevado hasta el 51.7\. En este punto no se 

hace ninguna alusi6n a la calidad y frecuencia encerradas 
en :u participaci6n. 

En lo que se ·refiere a la Unidad responsable de la Ca

pac1tac1ón, el ~5.9\ de las organizaciones industriales di~ 
ponen de un 6rea responsable do administrar la Capacitaci6n 
y el Adiestramiento. Del total de empresas entrevistadas. 

el 7.4\ la ubica dentro de los niveles m5ximos de la organ! 
iaci6n bajo el rubro de Direcci6n, el 41.5\ la coloca como 

Carencia Funcional. el 43.6\ le da la jerarquía de Departa

mento y el 7.4\ le da la categoría de Secci6n. 

Con respecto a las características del responsable del 
Aren do Capacitaci6n,· un 50.5\ tiene nivel de Licencintura; 

le siguen en orden decreciente el de pasantes con el 31.6\; 
el de maestrfn terminndR 8.4, y aqu&llos que no llegan al 
nivel de pasantes con el 9.5\. La Administraci6n es la dii 
ciplina con mayor porcentaje de responsables en este campo 

-(28\). lo siguen la Ingenier!a '(Z3.7\), la Psicología 
(ZZ.6\), las Rotaciones lndustrinles (lZ.9\)·y otras diver

sas (lZ.8\). 

Los responsables dol 'rea que provienen de las carre
ras de Psicología y Relaciones Industriales emplean m's los 
objetivos taxon6micos de nprendi:aje, que quienes provienen 

de Administraci6n o Ingeniería; los Psic6logos y Administr..! 
dores llevan con más frecuencia registros y controles del 

proceso que los Ingenieros y Licenciados en Relaciones In-



39 

dustri11les. Sin embargo, estas diferencias no son estad!s-
ticamente significativas. 

1.3.Z Capacitaci6n en Fertiaex 

En lo que toen al proceso de Cnpacitaci6n en las Unid,!!. 
des Industriales de Fertili%antes Mexicanos, S. A., se ha 
reconocido que de hecho se inici6 desde la construcci6n, 
arranque y opernci~-n de lns primeras plantas. Este proceso 
ha permitido la formnci6n del personal que mantiene en ope
raci6n las plantas. 

No hay duda que, en t6rminos generales, esta Cnpacita
ci6n ha permitido seguirlas operando; no obstante, por múl
tiples circunstancias, n las que se han sumado algunos de 
los factores anteriormente enunciados, se ha apreciado la 
necesidad de sistcmati:ar el proceso a fin <le evitar el em
pirismo y lo fortuito de su aplicaci6n. 

Haciendo un poco de historia, seftnlaremos que a par
tir de 1~78, '11\o en que so eleva a rango constitucional el 
derecho de los trabajadores a recibir Cap~citnci6n en el 
trabajo y la obligación de los patrones a proporcionarla; 
se cre6 en esta empresa un Departamento de Planeaci6n y De
sarrollo do Recursos Humanos en el !imbito de Oficinas Gen.!:_ 
rales, que posteriormente en 1980 se convirti6 en el Centro 
de Capncitnci6n y Desarrollo de Personal (CECADEP) a nivel 
de Gerencia, con una amplitud corporativa y que vendría a 
normnr, controlar y apoyar las gestiones de los Departamen
tos de Capacitaci6n que a partir de ese entonces fueron 

creados dentro de cada una de las Unidades Industriales de . 
l'ertimex. 
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Tales Departamentos de Capacitaci6n tuvieron desde en
tonces un modesto nGmero de recursos humanos; un Coordina
dor de Capacitaci6n, una secretaria, uno o dos Instructores 
Internos Especializados y alguno que otro auxiliar adminis-
trativo. La misi6n central de tales Departamentos más que 
de capacitar directamente, ha sido de apoyo técnico, didác-
tico, logístico, de coordinaci6n, de gesti6n y de facilita
ci6n de todas aqu6llas actividades que tengan que ver con 
Jo. Capaci"t:ac16n y Ucsarrollo cie los recursos humanos. Tam

bién recae en elles la responsabilidad de hacer cumplir en 
la Unidad Industrial a la que se encuentran adscritos, to
das las obligaciones que en esta materia demanda la Legisl! 
ci6n Mexicana, para ello son orientados y auxiliados por el 
Corporativo antes mencionado. 

En el caso particular de la Unidad Cuautitlán, una vez 
creado el Departamento de Capacitaci6n y Desarrollo de Per
sonal, se form6 en ese mismo afta - acatando las disposicio
nes legales - la Comisi6n Mixta de Capacitaci6n y Adiestr! 
miento integrndn por cinco miembros de la part·e patrona1 y 

de igual nGmero de miembros por la parte sindical, que son 
renovados,segGn el reglament; interno, cada 2 aftos. 

La actuaci6n de esta Comisi6n no ha ido más allá de lo 
que se hace en otras empresas: se ha limitado a supervisar 
que los cursos programados se lleven a cabo, pero sin inci
dir de una manera importante en evaluar el 11ivel de adecua
ci6n de los planes y programas de capacitaci6n con respec~o 
n las necesidades reales. Su participaci6n en asuntos de 
Capacitaci6n más bien ha sido superficial pues, por ejemplo, 
no ha intervenido en el estudio, ni formulado propuestas con 
respecto a las cláusulas del Contrato Colectivo que rigen 
los mecanismos de ascenso y Capacitaci6n de los trabajado
~es, no ha intervenido sustancialmente en la detecci6n de 
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las necesidades de Capacitaci6n del personal; tampoco ha 
realizado acciones para concientizar a todo el personal de 
la~importancia que representa par3 la Unidad el contar con 
un proceso efectivo de Capacitaci6n, etc. En suma, a pesar 
de su reconocimiento formal por la Ley, ya en la práctica 
se han desvirtuado sus atribuciones y obligaciones. 

f!n esta s.itunci6n mucho ha influido que los niveles dl 
rcc tl ·.:o~ 'l i.lü til;Hu" .a. l un .. iJu""u..a. p.a.r: t.u ciu.i. pe rson~l ae la e!! 

presa no conoce la legislaci6n en esta materia y, por ende, 
las atribuciones y obligaciones de la propia Empresa y de 
la citada Comisi6n. 

Con referencia n la integraci6n do las Comisiones Mix· 
tas de Capacitaci6n, es frecuente encontrar que sus inte
grantes no tienen una preparaci6n amplia como para llevar a 
la práctica de una manera fructífera sus responsabilidades, 
que su dominio de muchos aspectos del proceso de la Capaci
taci6n es un tanto limitado y en muchos casos no se tiene 
un entendimiento claro de la personalidad jurídica que les 
otorgn_ ln Ley. Hnbr!n que agregar, por otro lado, que la 
solocci6n do los comisionados en muchas ocasiones no ha si· 
do ln más adecuada. 

Por otra parte, en cuanto a la Capacitaci6n que so 11~ 
va a cabo on la roalidau, en muchos cu,.os no -es más que 
otra forma do denominar lo que en el ámbito laboral se con2 
ce como "entrenamiento". 

Tal actividad consisto en permitir que los obreros do 
las clasificaciones más bajas funjan como ayudantes de los 
de clase superior n ellos; es decir, mediante el quehacer 
diario dol trabajo van adquiriendo lns habilidades para co· 
nocor y manipular las partos o los equipos que atienden, 
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tambi6n para identificar las relacionas de los mismos. Sin 
embargo, ésto demanda la mayot·!a de las veces un tiempo ex
cesivo y un elevado costo de horas/hombre invertidas, equi
pos o partes -echados a perder, trabajos de no muy buena ca
lidad y por lo tanto tiempos de vida menores, frecuencia m~ 
yor de mantenimiento, cte. Dada la forma asistemática y p~ 
co eficaz de realizarse esta actividad, el aprendizaje que 
so logra no os necesariamente perecedero y es, por lo gene
ral, poco flexible (puesto que a circunstancias nuevas se 
J'.Y.'°'c:i ~O d"° MtlC\•" ~ ~;'!'C:l¿!.:;.:i.j C~) '/ ..!¡,,¡p~u,J.ll.:Ul~. 

Otro aspecto digno de mencionarse es que la participa• 
ci6n do los supervisoras on el proceso de Capacitaci6n más 
bion ha sido un tanto escueta, puesto que en ningún momento 
se ha tomado como una responsabilidad formal capacitar al 
personal bajo su mando. Cabe anotar que algunos de ellos 
aseguran estar conscientes de su obligaci6n moral en ese 
sentido, pero a pesar de ello, pocos son los que asumen en 
forma efectiva tal responsabilidad. 

En esta planta industrial no se ha reglamentado la re~ 
ponsabilidad formal do los supervisores en materia.de capa• 
citaci6n. A diferencia de ella, algunas oi:-ras e1npresas en 
la descripci6n de los puestos de supervisor si inscriben la 
responsabiiidad formal de suministrar a i:oda aqu~lla perso
na bajo su direcci6n, los conocimientos y habilidades que 
requiera para deisempel\ar adecuadamente su puesto. Normado 
as!, el papel del supervisor no se restringa s6lo a dirigir 
y/o supervisar las aci:ividades de trabajo. La importancia 
de esta concepci6n es de gran val1a para la capacitaci6n y 
la formaci6n de la mano de obra puesto que, - por múltiples 
razones - en la gran mayoria de los casos, la mejor estrat.! 
gia para instruir al personal de una empresa es a i:ravés de 
sus propios recursos humanos. 
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Se puede afirmar que una de las causas que en mucho ha 
influido en determinar el escenario actual de este proceso, 
ha sido la falta de pragmatismo y la desvinculaci6n que han 
guardado entre si los diversos planes gubernamentales. Esto 
aunado a la carencia de una politica integral a nivel naci,2_ 
nal de desarrollo de los recursos humanos ha provocado una 
larga serie de esfuerzos en forma aislada y con fTecuencia 
con.tr1!dictorio.s. La visi6n individualista que mantienen 
los planes educativos, tecnol6gicos, de empleo, de product~ 
vidad, etc., es desafortunadamente una manifestaci6n coti
diana. 

En cuanto al organismo que tiene la responsabilidad de 
orientar y supervisar el cumplimiento de la Ley en materia 
de Capacitaci6n para los sectores privado y paraestatal, 
que es la Secretaría del Trabajo y Previsi6n Social a tra
vés de su Direcci6n General de Capacitaci6n y Productividad, 
parece ser que sus autoridades han tenido dificultades para 
establecer los mecanismos que hagan cumplir el verdadero e~ 
píritu de la Norma Jurídica; cabe recordar que la intenci6n 
de la Logislaci6n de 1978 no fue convertir a la Capacita
ci6n como una finalidad en sí misma, sino por lo contrario, 
fue concebida como un medio para elevar la productividad y 
el nivel de vida de los trabajadores. Sin evaluaciones al 
respecto no se sabe, en rigor. si se está cumpliendo con 
ella o no. Es pues necesario, que su funcionamiento incida 
en este sentido y que el énfasis dedicado a la supcrvisi6n 
de los registros de Comisiones Mixtas, Planes y Programas 
de Capacitaci6n, Constancias de Habilidades Laborales e In~ 

tructores, sea debidamente administrado. Y si bien, esto 
puede ser considerado como una pr6.ctica prudente para hacer 
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cWllplir la Ley, al parecer no es la única vía.ni la más va
liosa, ya que la·situaci6n for:ada es que hoy en día muchas 
empresas se han preocupado por llenar estos requisitos, ha
ciendo consistir la Capacitaci6n en la mera ejecuci6n de a! 
gunos cuantos cursos. Vista así es s6lo una carga econ6mi· 
ca más, dif{cilmento producirli algl'.in beneficio y el esfuer
:o que nace de esta premisa ser' ~oryt~~dic:crl~ ~~ra la Ca
paci taci6n, para la empresa y para los propios trabajadores 
puesto que perjudicará cualquier acci6n posterior que pudi~ 
ra instrumentarse desde una perspectiva mlis seria. 

Antes de cerrar este apartado. consideramos convenien
te extornar algunas rofl~xiones acerca de la postura y vi
si6n del empresario hacia 13 Capacitaci6n. Parece ser que 
existe la tendencia mlis a cumplir con la Ley que a estar 
convencidos de las ventajas que se derivan de las activida
des do naturaleza capacitadora, tanto por lo que correspcn
do a su efecto en la productividad, como por el beneficio 
que ofrecn n sus trabajador~s. (6n la encuesta n la que se 
hizo alusi6n en párrafos anteriores, s61o el 40\ afirm6 es
tar convencido de las bondades do este proceso). 

Esta actitud poco entusiasta no ha de resultar·extrafta 
puesto que, justo es decirlo, en mucho ha influido la falta 
.de resultados convincentes on tina buena parte de las empre-
sas. 

Tal circunstancia propicia que de alguna manera estas 
acciones no cuenten con el apoyo que requieren, limitando 
por lo tanto, su sistematizaci6n. Sobre todo en la pequefta 
empresa cuya osease: do capital y de mano de obra hace que 
las actividades do capncitaci6n sean de tipo tradicional y 
carentes de control, ocasionando con ello las desventajas 
que fueron softaladas renglones atrás. 
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Sin embargo, tambL6n es justo sefialar que el pTopio em 
presario ha contribuido a provocaT esta situaci6n, un tant; 
desventajosa por la que atraviesa la formnci6n de los recuE 
sos humanos, ya que - en muchos de los casos - no ha asumi
do debidamente la obligaci6n social que le corTesponde en 
este campo. Este juicio est~ basado en que 61 es el usua
rio directo de los recursos humanos pnra lograr sus objeti
vos de empresa y en que mucha::; vccus su h~ c.on.fo-r;:i=.::!o con 
los niveles de inversi6n, de esfuerzo e inclusive de utili
dad que planea. Sin atender a los requisitos de productivi 
dad nacional, sin buscar la innovaci6n tecnol6gica ni la C.!!_ 
pncitaci6n met6dicn de los recursos humanos. Por otra par
te, si se .considera que es en el trabajo donde so adquie
ren los conocimientos y habilidades; que las especificacio
nes de calificaci6n que el sistema productivo requiere, di
fícilmente las aportar' el sistema educativo y que no exis
te unifor111idad en las tecnologías, en la organizaci6n, en 
los puestos ni en las funciones, entonces la participaci6n 
que a 61 le corresponde es contribuir o aportar nqu6llos 
sistemas de ensefianza que hagan de los trabajadores que ~m
plea, seres m~s capaces y más productivos para beneficio de 
s~ propia empresa y tambi6n para el de la sociedad-
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2. MARCO DB R.BFBRENCIA 

Bn esto capítulo se expondrán los sustentos te6ricos, filo
s6ficos y conceptuales más importantes que serán adoptados 
y sobro los que se erige el Sistema de Capacitaci6n. 

Tal exposici6n tiono más un rasgo sintético que descriptivo, 
por lo que s6lo se revelan las definiciones de, o el senti
do en que serán interpretados, a4uéllos conceptos o ténni
nos que son considerados como las directrices sobre las que 
se orientarán los plantenmientos inscritos en las P.nrtes 
qua nos resta prcsen~ar. 

Resulta obvio que a los que se haga referencia aquí serán 
los menos, por lo que, en aras de una mayor claridad en ta 
exposición, las definiciones do los términos o conceptos 
que se consideren importantes, se ir5n presenta~do conforme 
se vaya precisando de ellos en los capítulos restantes. 

2.1 Marco Teórico -Conceptual 

2.1.l Concepto de Capacitaci6n 

Se presentan o continuaci6n algunos consideraciones 
con respecto al significado de este término, puesto que el 

.,!- .' 
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car,cter polémico y la variabilidad con que es entendido el 
concepto de Capacitaci6n puede afectar el sentido, conteni
do Y objetivos que se persigan en un trabajo como el de es
te tipo, según sea la interpretaci6n que se asuma al respe~ 

to-

En lo que se refiere a los vocablos Capacitaci6n y 

Adicstr~~i~nto =e =uclc tener du~~ ~cúrca tld ~u signiíicado 
oquivalente o disímbolo-

En la misma legislaci6n laboral su empleo es en algu
nas ocasiones si~~nimo y en algunas otras disyuntivo, as!, 
los términos "Capacitaci6n o Adiestramiento" aparecen de e.:!_ 
ta manera en ciertos artículos, como en la fracci6n XIII de 
la parte A del artículo 1Z3 de la Constituci6n Política de 
los Estados Unidos Mexicanos, en el artículo 153-A de la 
Ley Federal del Trabajo; también en los artículos 153-E, 
153-H y 153-P de la misma Ley y otros más. 

Aunque en otras ocasiones se distinguen estos términos 
con la conjunci6n copulativa "y" entre ellos, como en la 
fracción XXXI del apartnrlo A dfl.l artículo 1Z3 de l"a Consti
tuci6n Política de los Estados Unidos Mexicanos, en la fra~ 
ci6n XV del artículo 132 de la Ley Federal del Trabajo, en 
el título del Capítulo III-Bis del mismo artículo, además 
en los art1culos 153-F, en la fracci6n IV dei artículo 180 
y en algunos otros artículos de la Ley Federal del Trabajo. 

Quienes han pretendido identificar las diferencias que 
encierran entre s! los vocablos Capacitaci6n y Adiestramien 
to, han considerado, según ap·unta Jesús González de la Rosa, 
cualquiera de los siguientes puntos de distinci6n, entre 
ellos ( 4 ) : 

Gonzalez, JesGs •• "Diseno de una ~.etodologfa para evaluar el impacto de 
la capac1tac14n én la empresa". MEJ<1co, INET, 1982, pp. 29/33. 
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l. Se distinguen.de acuerdo al destino de aplica
ci6n. Así, si se refiere al puesto de trabajo, dicen que 
es Adiestramiento. Si al desempefto de funciones. es Capa
d taci6n. (6 ) 

2. Se distinguen de acuerdo a la cobertura de aplic.2. 
ci6n. El proceso de enseftanza-aprendi:aje que se de para 
manejarse en área de trabajo es Capacitaci6n, y la que se 
de para realizar las responsabilidades de un puesto, es 
Adiestramiento.(5) 

3. De acuerdo a los objetivos promocionales, se cla
sifica como Capacitaci6n la que sirve para alcanzar objeti 
vos de un puesto diferente al propio actual, y Adiestra
miento es el que sirve para el puesto actual de trabajo(?) 

4. Se distinguen de acuerdo al contenido y al objet_!. 
vo del proceso de enseftan:a-aprendi:aje que encierran es
tos t~rminos. As!, Capncitnci6n es aquélla que mejora los 
conocimientos y ~ctitudes para hacer apto al trabajador en 
su puesto de trabajo, mientras que el Adiestramiento mejo
ra las habilidades y destrezas (sicomotoras) del trabaja
dor para obtener mayor eficiencia en el puesto de trabajo 
que desempefte.CS) 

Gamboa V. Gufllenno, "la Plan1ficaci6n y la Pro9ramaci6n de la capac.i 
tac16n y adiestramiento" en Rev. Pedag69ica para el Adiestramiento, 
Vol. IX, No. 36, Ml1xico, 1979, pp. 39/49 
Vidart N. Gabriel, "Capacitaci6n y Adiestramiento en el Proceso dé 
Trabajo", Mi!xico, INET, 1978, p. 575 
Patfl!o P. Humberto, "Detenninac16n de necesidades de Adiestramiento y 
Capacitac16n" en Rev. Pedag6g1ca para el Adiestramiento, Vol. IX. 
No. 35. México, 1979, pp. 6/26 
UCECA. "Gu1a técnica para la formulaci6n de planes y programas de 
capac1taci6n y adiestramiento". Méx feo, 1979, pp. 140/141 

o en FERTIMEX. "Terminolog1a de CapacitacH!n y Adiestramiento"• 
México, 1980. pp. 39/43 
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S. De acuerdo a la organizaci6n, puede derivarse que 
se identifique el Adiestramiento como la actividad espor'di 
ci:. o eventual, sin técnicas ni personal especializado y sin 
recursos adecuados: y Capncitaci6n como el Adiestramiento 
si.stem6tico: es decir, aquel que utiliza métodos y procedi· 
mientos para planear, ejecutar, controlar y evaluar accio
ne$ de '!:1,eft!J1'11!n-11prenclizaje. e 9 ) 

6. De acuerdo al momento de aplicaci6n, puede enten
derse la Capacitaci6n como una formaci6n previa al comienzo 
de la actividad en una empresa y al Adiestramiento como una 
formaci6n que se proporciona después de que se est6 labora~ 
do on un puesto deturminado.ClO) 

Las conclusiones que se pueden externnr a partir de e~ 
tas diferencias do conceptos se pueden resumir como sigue: 

• El Adiestrlll!lionto persigue objetivos m6s inmediatos y 
concretos en cuanto a la aplicnci6n del trabajo. 

Al Adiestramiento pueden pertenecer, por derecho pro
pio, las actividades o eventos tendientes n la correc
ci6n de errores o al nprendi zaj e de tareas en un pues
to de trabajo. 

El objetivo del Adiestramiento es provocar la ef.icien
cia en el desempef\o del trabajo en forma m6s inm'ediata. 

El Adiestramiento desarrolla la capacidad sicomotriz 
del hombre. 

Ortiz Tethcu1lo J.H., "La Evaluac16n del Adiestramiento" en Rev. Peda 
g6g1ca para el Adiestramiento, Vol. V, No. 19, México, 1975, pp. 41/52-

Hern!ndez Pul ido, J.R., "Relaciones Industriales y Formaci6n Profesio
s1onal", Mbico, INET, 1978, pp. ·39¡40 



so 

• La Capacitaci6n tiene un carácter más estricto de for
maci6n que de habilitaci6n. 

Con la Capacitaci6n se busca dar las bases racionale" 
y despertar los criterios do las personas para aplica~ 
los al trabajo. 

Los resultados de la Capacitación son de alcance menos 
inmediato, aunque no se excluye la posibilidad de su 
aplicación lruui:J..iat~ al trAbajo. ~ob1·t: LoJ.o cuando ·Se 

le considera como la preparaci6n para ocupar un puesto 
inmediato superior. 

La Capacitaci6n desarrolla el potencial present~ de1 
sor humano. 

Es claro que en ambas definiciones se hace alusi6n a 
su aplicaci6n al trabajo, aunque no siempre de manera exp11 
cita. Igualmente, ambas contienen los objetivos de desarr2 
llo y perfeccionamiento del trabajador en cuanto a la rea1i 
zaci6n en su puesto o área de trabajo. 

Sin embargo, si la Capacitaci6n y ol Adiestramiento 
sen abordados a trav6s del Enfoque de Sistemas,Cll) ello va 
a repercutir necesariamente en ~u conceptuali:aci6n, pues 
desde este enfoque la Capacitaci6n es un todp, es una uni
dad, de tal manera que se comporta como el conjunto de sus 
partes y además, como el de las interacciones entre ellas. 
De este modo, resulta arriesgado asegurar que se proporcio
nan o. se perfeccionan s6lo conocimientos o nada m&s habili
dades, o bien actitudes. 

Por otro lado, los factores logísticos, organizaciona
les y socioecon6nú.cos, por mencionar algunos, son parte del 

(11) Este marco te6r1co se discute algunas hojas m!s adelante. 
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entorno real Y cotidianp e ignorarlo~ conduciría a examinar 
truncadamente este proceso. Lo mismo sucedería si supusié
ramos que los conocimientos, habilidades o actitudes s6lo 
serán aplicadas en el puesto actual que ocupe el capacitan
do; o bien, que s6lo serán utilizados en el puesto inmedia
to superior. 

Por ello, cuando se estudia a la Capacitáci6n desde e~ 
ta 6ptic;¡, ya no es sust:antiva la suposici6n de las difere.!r 
cías - sustantivas y poco convencionales - entre los 2 tér
minos. ( lZ) 

As!, en este trabajo se entenderá por Capacitación, un 
proceso capaz de producir modificaciones en la conducta del 
trabajador, a través del aprendizaje de los conocimientos, 
habilidades y actitudes, que le permitan desempeftarse mejor 
en su trabajo y como ser social. 

Por otro lado, cabe apuntar que en todo momento se co_!! 
siderarlí. a la Capacitaci6n {en el trabajo) co~o una do las 
Z componentes de la Formaci6n de los Recursos Humanos. La 
otra componente es la Educación para el trabajo. 

En este contexto, la Capacitación en el trabajo es un 
proceso educativo no escolarizado que se lleva a cabo den
tro del ámbito del trabajo; la Educación para el trabajo 
son todas aquéllas acciones educativas especializadas para 
el trabajo, fuera del.ámbito laboral (generalmente dadas en 
un plan escolarizado), y la Formación de los Recursos Huma
nos es un concepto que comprende a los dos anteriores. 

Barbagelata, Valencia Agu1rre y Gonz!lez de la Rosa, entre otros auto
res, manejan estos t~rm1nos como sinlln1mos. Aunque su pos1c16n es m4s 
por el s1gntf1cado sem4nt1co de los t~rm1nos que por adoptar el marco 
del Enfoque de Sistemas. 



z.1.z Enfoque de Sistemas; concepto de Sistema de 
Capaci taci6n. 

sz 

Al paTecer de Robert Heinich,Cl 3 ) el estudio más sist~ 
mático de los orígenes de los grandes paradigmas científi
cos os el realizado por Thomas S. Kuhn. Aquél autor obser-
va que la nueva maneTa de considerar la directTi~ a la 
se njusta el progreso y la investigaci6n científica, 

que 
puede 

generalizarse ha~ta convertirse en modelo Útil para reali· 
zar una 1nves~i.guciÓH ~t;:im.uj ii:-•t~ ,::: .:t:-0~ C'.'!""'!:'"5 - como lo 

pudieTa seT el de la Formaci6n y Capacitaci6n de los recur
sos humanos - • 

T.S. KuhnCl 4 ) divide el avance de la ciencia en tres 
paTtes: anomalía, paradigma y ciencia normal. La situaci6n 
an6mala conduce al paradigma y 6ste monta el marco o estruE 
tuTn dentro del cual funciona la ciencia normal. 

Para este autor anomalía es una situaci6n que no puede 
ser explicada por el paradigma del momento, o no parece que 
~e le pueda manejar de manera conveniente con 61; los para
digmas son aquéllas teorías fundamentales que establecen 
los marcos conceptuales que dirigen las indagaciones y acti 
vidades de quienes las cultivan. 

Según el mismo autor, el camino que conduce a los nue
vos paTadigmns corro por la ciencia en foTma de una anoma
lía. Aunque la ci~ncia no produce - ni se piensa deba pr~ 
ducir - paradigmas nuevos, &stos nacen por causa de la cie~ 
cia normal. La práctica vigorosa de la ciencia normal fi· 
nalmcnte da como resultado que sea posible descubrir las f!!_ 
llas de un paradigma. 

(13) He1n1ch, Robert. "Tecnologfa y Administración de la enseilanza", 
Mftxico, Edit. Trillas, 1975. 

(14) Kuhn, T.S. "The structure of the .scientific revolut1ons", Chicago, 
University of Ch1cago Press, 1962. 
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Hoy ~n día, en diversos clllllpos o disciplinas del cono
cimiento·, existe una marcada tendencia a abordar las anoma
lías o problemas a los que se enfrentan.desde una perspect! 
va sistemlítica u "organicista" que a partir de los aftos ci.!!_ 
cu~nta empez6 a cobrar auge- Una simple muestra de ello, 
es el uso cada vez mli.s com6n de los t6rminos sistemas, enf2 
que de sistemas y disefto de sistemas que aparecen, tambi6n 
cada.vez con mayor frecuencia en la bibliografía de nuestro 
tiempo. 

Ludwing V. Bertalanffy, formulador de la Teoría Gene
ral de Sistemas, expresa la noci6n de que a cada gran peri~ 
do do desarrollo científico lo caracteriza una concepci6n 
dominante. Por ejemplo, la concepci6n "mecan:icista" de la 
ciencia en el siglo XIX y las primeras d6cadas del XX, fue 
característica de los modelos que representaban les marcos 
te6ricos de aqu61 tiempo; la ciencia se ocup6 primordialme.!!. 
te del anti.lisis y "descompuso el mundo en fragmentos cada 
vez mli.s pequeftos" hasta llegar a sus componentes mli.s eleme.!!_ 
tales. (lS) 

Esa concepci6n no se circunscribi6 a lns ciencias físi 
cas, sino que lleg6 a ser un paradigma de la ciencia en ge
neral¡ la Química defini6 y busc6 sus "elementos", la Físi
ca "ti.tomos" y la Biología "c6lulas". La Psicología por su 
parte, trataba de reducir· la "psique" a sus elementos blísi
cos, el ID, el ego y el supraego. El entorno era un estor
bo para el análisis creándose de esta manera conceptos ta
les como la "caída libre", la velocidad de la luz "en el V_!!; 

cio",. el gns 11 idea1" > los procesos bajo condiciones "idea
les",. entre otros. 

El hombre que era vist:o como un "entorno" se rehus6 a 

{15) Sertalanffy, L.V., "General Systems Theory•, Ann Arbor, 
Braun-Brumfield, 1956. 
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ser conceptualizado com~ un hombre -máquina, hasta que a 
principios de la d6cada de los anos cuarenta, ~omo producto 
de una vi~i6n diferente, son inventados conceptos como rot.!!_ 
ci6n del trabajo, enriquecimiento de la tarea, motivaci6n 
activa, etc. Y las empresas que al principio eran vistas 
como m'quinas pasaron a ser observadas como organismos y' 
más adelante como organizaciones.C16 ) 

En ~~~ ~l~wa ~pee~. co:o ~=.~ rc~;uc=t~ ~ !~ :r~n in$~

tis faccj qn que existía por la especializnci6n y aislamiento 
que aquejaban en genbrnl a los hombres de ciencia, algunos 
cientír•cos empezaron a incursionar en campos totalmente di 
ferentes al de su especialidnd.Cl 7) 

Esa inquietud so tradujo muchas veces en la conformn
ci6n de equipos de trabajo interdisciplinnrios y produjo a_! 
gunos de los avances que estamos viviendo ahora en nuestro 
tiempo. Una sola muestra de lo fructífero que resultaron 
esas asociaciones interdisciplinarias es la crenci6n de In 
Cibern6tica en 1948, que surge del trabajo de N. Wiener, A. 
Rosenblouth y c. Shannon, entre los más destacados.ClS) 

Por fin, a principio de los anos cincuenta, el bi6lo
go Bertalanffy so dio cuenta de que varias ciencias parecían 
estarse desplazando con direcciones semejantes, pues se es
taban ocupando de problemas comunes a un "todo" del que no 
os posible disociar lo 3ctuaci6n de sus partes. Asi, los 

El ingll!s Frederick Taylor, fue el precursor de una nueva manera para 
abordar los problemas que tenfan que ver con el factor humano y las or
ganizaciones; es considerado por muchos como el "Padre de la Administr!, 
ci 6n Moderna". 
SegQn cita Benito Bucay en "Planeaci6n Corporativa", Primer S1mp. Nal. 
de Planeaci6n Estratl!g1ca, ~xico, AMECAP, 1985. p. 184, Erwin 
Schrodinger, premio nobel de Ffsica, fue el iniciador de este movimien
to can su obra "What is life?" en la que invade un campo totalmente di
ferente al suyo. 
lfi ener pub 11 ca en 1948 su 11 bro "Cybernet1cs". en 1!1 resella c6mo el tr!, 
baja interdisciplinario trajo como grata cansecuenci~ la creacf6n de la 
Cibernl!ticn. 
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estudios que realiz6 sobre pautas de orgnniznc16n biol6gica 
lo llevaron a elaborar un modelo de su comportamiento; des
pu6s construy6 modelos de otras ciencias y observó que los 
modelos poseían algunas carncter!sticas similares. Final
m~nte, hizo un modelo de las semejanzas y le puso a éste el 
nombre do Teoría General de Sistemas. 

A decir de Bertalanffy, la ciencia ahora ha retornado 
a la síntesis y busca teorías unificadoras - la finalidad 
J-"' gu, p1·y,¡.d.a Tuo1·ra ~t: ~i~t.cmas ts~ c:uc;ont.rar princip1os un.! 

ficadores -. Para Heinich y para muchos otros investigado
res (Ashby, Simon, Me. Loughan y Boulding, entre otros) la 
concepci6n dominante del actual periodo de desarrollo cien
tífico es el Organicismo¡ en una acepci6n general, como su 
nombre lo indica, significa orgnni:ar, sugiere la idea de 
roali:ar la integración, la síntesis de los conocimientos 
derivados de diversos campos do la ciencia.C19 ) 

En esto trabajo, el Organicismo ser~ nuestra directriz 
do pensamiento (nuestra "concepci6n dominante") y el Enfo
que de Sistemas, una de las bases fundamentales del marco 
te6rico asumido.cio¡ 

Antes ~e describir cualquier otro concepto, conviene 
aclar:ir que la palabra sistema' en l:i actualidad se emplea 
para denota~ diversas cosas parecidas pero no iguales. 

e Bn ~mputaci6n es mu)' usada pll.ra describir una colec
ci6n de programas interrelacionados que tienen un pro
p6sito com&n. 

• Bn Comunicaci6n, Control y Electr6nica, se emplea para 

He1nich, Robert., op. cit., p. 121, menciona que, la Teorfa de la Rela
tividad de Einstein es frecuentemente citada como el primer paso de ta 
ciencia hacia al Organicismo. 
El Enfoque de Sistemas es la aplicaciGn de los principios de la Teorfa 
de Sfstelll4s a algan camp0 de estudio. 
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·describir hcrrrunientas que interconectadas entre s! 
afectan y dirigen el comportamiento de alg(in aparato, 
equipo. etc. 

• En Ingeniería o "Ciencia" de Sistemas. significa un:i 
reuni6n integrada de componentes de un proceso que in-, 
teractGan entre sí. cuyo objeto es llevar a c:ibo, coo
perativamente, una funci6n determinada de antemano. En 
este sentido se entenderá aquí.(Zl) 

Ahoru. UitJa. ~~ c.on;.~""r•lc;:t.c ter.e-~ e!"! ~ue-n'f'n f:!Ut'?, tal e~ 

mo lo expresa Heinich. cualquier proceso que posea el pote!!_ 
cial de una "integridad" o "totalidad" relativa se le puede 
tratar como sistema, aunque sen sistema de un sistema más 
grande. Lo anterior resulta especialmente importante, ya 
que respalda la congruencia de :ibordnr el proceso de Capaci 
taci6n desde esta perspectiva. 

Otro concepto digno de comentarse es que las interrel~ 
cioncs entre los componentes do un sistema son una parte 
esencial del comportamiento del mismo, por ésto la actun
ci6n de un sistema no será el resultado de la de cada uno 
de ellos por separado.CZ2) 

Es decir, no se establece una funci6n lineal entre el 
nivel de operaci6n del sistema y el de la suma de cada uno 
do los componontes del mismo. Por cierto, Bellman demues
tra c6mo n~n en los sistemas mlís sencillos. el operar cad:i 
componente del mismo n su nivel 6ptimo, será casi garantía 
de que el sistema no va a operar 6ptimnmente.C 23) 

Esta def1n1c16n se basa sobre la que formula R.E. Gfbson, en la obra 
"The recogn1t1on of the Systems eng1neering". Baltimore, Johns Hopk1ns 
Press. 1960. p. 50 
Como senalaba Bertalanffy, un cerebro aislado es incapaz de pensar y 
dos piernas solas de caminar. pero como parte de un sistema se logra 
tanto la facilidad de pensar como la de caminar. 
Bellman, R. "Dynamic Program1ng", Pr1ncenton. Pr1ncenton Un1vers1ty 
Press, 1959. 
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Por otro lado, también resulta importante tener presea 
te que el Organicismo se hace patente de manera muy diferea 
te· en las ciencias puras y en los denominados campos aplic~ 
dos de las ciencias.C24 ) Pues en tanto en las ciencias pu
ras los sistemas son intentos de encontrar mejores explica
ciones de los fon6menos - por eso se les denomina sistemas 
de explicaci6n -, en los campos aplicados los sistemas bus
can ordenamientos que permitan la administraci6n de los 
acontecimientos naturales o artificiales, creados con fines 
humanos y se denominan sistemas de administraci6n.C 2S) 

Es decir; en este áltimo caso, los sistemas so dan a 
la tarea de investigar y crear modelos que permitan la adm! 
nistraci6n de los acontecimientos que sean su objeto de es
tudio. 

Tener presente lo anterior es muy importante pues nos 
lleva a considerar que - como diría Heinich- el problema 
central de la Capacitación no es el acto o evento de capac! 
tar, sino la administraci6n del proceso; concepto que obvi~ 
mente tiene una amplitud mucho mayor. 

A colaci6n de lo anterior, el Sistema de Capncitaci6n 
expuesto en este trabajo de tesis tiene como objeto ordenar 
los componentes que posibiliten la administraci6n de los 
acontecimientos que intervienen en este pro~eso. No sobra 
recordar que la Capacitaci6n fue definida como un proceso 
capaz de producir modificaciones en la conducta del trabaj~ 
dar a través del aprendi:aje de los conocimientos, habilid~ 
des y actitudes que le permitan desempedarse mejor en su 

Un campo aplicado de la ciencia es nonnalmente una amalgama de ramas 
selectas de una ciencia pura (o en algunos casos, de m!s de una cien
cia pura), por ejemplo, la Ingenierfa El~ctrica lo es de varias ramas 
de la Ffsica, de la Metalurgia, de parte de la Cristalograffa, de las 
Matem&ticas, etc. 
De aquf en adelante el t§nn1no sfstema se interpretar! en su acepci6n 
aplicada; es decir, los vocablos sistema y sistema de adm1nistrac16n 
tendrln el mismo sign1t1cado. 
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trabajo y. como sor soci~l. Un Sistema de Capacitaci6n defi 
nido as!,_ considera cualesquier medios capaces de controlar 
o manipular sus acontecimientos. toma en cuenta las interT~ 
laciones entre los componentes del proceso, así como los 
factores organizacionales. socioecon6micos y logísticos en
cerrados en 61. 

Por otro lado, les principios fundamentales del Enfo
quo de Sistomas son considerados dentro del que aquí se pT~ 
sentn; entre ellos podemos enunciar los siguientes: 

Integraci6n. Un sistema es un todo indisoluble que se 
forma por partes interrelacionadas y a la vez interdepen
dientes; ninguna de esas partes puede ser afectada sin afe5 
tar en alguna medido a las otros. As{ tenemos que, por 
ejemplo, la carencia de políticas impide uniformidad en las 
docisiones; la falta de descripciones de puesto provoca i~ 

vosi6n o evnsl6n do responsabilidades y, por lo tanto, una 
detecci6n de necesidades falsa; o bien, la falta de un diaK 
n6stico real produce que la planoaci6n de este proceso sea 
lncongi·uonto con su contcx1:o ort:ani:ncionnl. 

Subordinaci6n. Bl todo es primario y las partos secu~ 
darias; el todo existe pura un prop6sito y está antes de 
las partes que lo conforman; las partes dependen del prop6-
sito para el cual existe el todo y dejarán de serlo si los 
prop6sitos del todo desaparecon. No habr5 raz6n de capaci
t~r en actitudes cuando no existan problemas o necesidades 
en el área afectiva del aprendizaje; no habrá raz6n para i~ 
tonsificar la Capacitaci6n en un equipo determinado, si 6s
te sor& sustituido por otro diferente o no habría necesidad 
de capacitar para el ascenso si las condiciones contractua
les marcan un tope en la linea de ascenso para un cierto 
puesto. 
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Dependencia. La naturaleza y funci6n de las partes se 
derivan de su posici6n dentro de1 todo y su comportamiento 
es- regulado por la relaci6n de ese todo hacia cada una de 
las partes. ·La necesidad de apoyar a trav6s de la Capaci t.! 
ci6n, la soluci6n de algún problema crítico o de atender a]:, 
gún_proyecto prioritario, hacen que el todo se vea en la n~ 
cesidad de adaptar las partes, como pueden ser, por ejemplo, 
los procedimientos. mecanismos o programaci6n de los even
tos para poder cumplir oportunamente sus nuevos objetivos 
especl.llcc..;. 

Unidad. el todo se conduce unitariamente sin importar 
lo complejo que sea; el Sistema de Capacitaci6n diseAado 
puede ser complejo o no, poro ello no afectará su unidad. 
Si la retroalimentaci6n que se le de a este sistema simpli
fica cualquiera de sus componentes, eso no implica que se 

'pierda la unidad, pero sí se deberán hacer los ajustes en 
los procedimientos y en los controles para mantener la coh~ 
rencia y unidad do un sistema menos complejo. 

B!<tabi1ldad. La identidad del todo y su unidad se pr~ 
servan aunque las partes cambien; el todo se está renovando 
constantemente, pero los cambios y ajustes que se hagan no 
deben provocar cambios en la identidad del todo, solamente 
son transposiciones que hacen que las cosas se adapten se
gún las necesidades del momento. Es importante no perder 
de vista que la Capacitaci6n no es un fin en sí misma, sino 
un medio acorde a las necesidades de cada situaci6n, y és
tas son eminentemente dinámicas, por tanto prevé el adap
tarse al cambio. Sin embargo, su identidad - su raz6n de 
ser - permanece estable. 

Jerarquía. Un sistema forma parte de otros sistemas 
mayores; por otra parte, se componen de sistemas menores 
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que a su vez se componen de otTOS menores que ellos. El Si~ 
tema de Capacitaci6n forma paTte. como ya se apunt6 en pági 
nas anterioTes. de un sistema mayoT: el de FoT111aci6n (o De
sarrollo) de los R~cursos Humanos. 

Del mismo modo, el Sistema de Capacitaci6n que aqu! se 
expone está fonnado por 7 sistemas menores que 61. Asimis
mo. cabe apuntar que por ra:ones de claridad (si se toma 
en cuenta la secuencia lógica de las actividades fundament~ 
les que se deben llevar a cabo en un proceso de Capacita
ci6n) estos subsistemas se han denominado "Etapas".CZ6 ) 

2.1.3 Adainistraci6n Moderna 

Cuando se expuso el prop6sito del Sistema de Capacita
ci6n se apunt6 que se va a llevar a cabo la Administraci6n 
de los acontecimientos que intervienen en este proceso, pe
ro, ¿c6mo se debe interpretar este concepto?¡ en este trab~ 
jo se entiende por Administraci6n: "l:i. satisfacci6n de obj!:_ 
tivos predeterminados a trav6s del uso equilibrado de los 
recursos t6cnicos, materiales y humanos'.'. CZ 7) 

Ahora bien, las fases o funciones básicas de la Admi
nistraci6n Moderna han sido distinguidas en forma diferente 
por muchos autores;(ZS) sin embargo. es importante recalcar 
que cualquiera que sea el esquema y conceptuali:aci6n asumi 
dos. se deben satisfacer los objetivos que se persigan. as! 
como utilizar equilibrodamente los recursos aludidos. 

Aunque tambiEn podrfan·ser Jbordadas en fonna independiente y ser trat.!_ 
das como sistemas. 
definici6n debida a Corona Vargas, E., "Apuntes sobre Administrac16n B! 
sica", MExico, Fertimex. 1980, p. 4 -
Fern!ndez Arena, J.A., en ªEl Proceso Administrativo•, HEx1co, Edit. 
Diana, 1986,· p. 75. presenta un an!1fsis comparativo de las principales 
maneras en que son divididas las fases de la Administrac16n por los au
tores importantes de esta disciplina, en el que ilustra de una manera 
muy clara las equivalencias que se dan entre ellas. · 
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En este caso - siguiendo básicamente el esquema que 
plantea G.R. Terry- se han discriminado cinco fases de la 
Administraci6n que son: Previsi6n, Planeaci6n, Orgai¡,i:aci6n, 
Ejecuci6n y Contro1.C29) 

2.1.4 Contextos socioecon6mico, filos6fico y 
organi.zacional 

Como todo sistema que se crea, ~ste parte de ciertas 
premisas que constituyen su ra:6n de ser y que le dan sen
tido a todas las acciones que se planean para edificarlo. 

En primer lugar, so parte de que la 'mportancia del 
proceso de Capacitaci6n le confiere una especial relevancia 
a este sistema, pues tiene la misi6n de optimizarlo. Se d~ 

. be tener presente que el logro para nuestro pa!s de la aut~ 
suficiencia en alimentos, depende en gran medida de los vo
llimenes de producci6n y distribuci6n oportuna de los ferti· 
lizantes para lo5 cultivos; las plantas productivas no po
drán operar eficientemente si no se cuenta con la suficien
te mano de obra con la calidad requerida para manejarlos. 

Por otro lado. la estructura misma del sis tema· plantea 
que la Capacitaci6n es una responsabilidad compartida entre 
los Directivos de Fertimex y bn especial de los Directivos 
de la Unid~d Industrial; de los mandos med~os (Jefes de 
Arca, Departamento o Secci6n) y supervisores: del Departa
mento de Capacitaci6n, como instancia norma~iva, coordinado 
ra y de apoyo, y de todo el personal en genera1.C 30) -

La única d1 ferenc1a - que es m(s bien de forma que de fondo - con res
pecto al esquema de Terry es la separaci6n de la primera de las fases 
en Previsi6n y Planeacf6n, donde él s61o hace explfcita la de Planea
cl6n. Véase: Terry, G. y Franklin, s .• "Principios de Administraci6n", 
México, CECSA, 1985. 

Sus niveles de participación se especifican en el capftulo siguiente, 
dentro de la descrlpcl6n de cada una de las etapas del sistema. 
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Tambi6n se parte de que, a través de la administraci6n 
del proceso de Capacitaci6n, se debe: 

• Desarrollar actitudes positivas hacia el trabajo. 
• Fomentar la identificaci6n del personal con los objet! 

vos de. la empresa y de la Unidad Industrial. · 
• Favorecer la integraci6n entre el personal de la Uni

dad Industrial. 
• Cuu.triLuir .:: !;J c"'.'no:.:nlidAci6n de unn cultura oTganiza

cional. 
• Mejorar las relaciones obrero - patronales. 
• Estimular la administraci6n preventiva, opuesta a la 

correctiva. 
• PeTinitir al personal ajustarse al cambio. 

Bn el plano socioecon6mico se parte de que la Capaci
taci6n debo ser un factor importante para: 

• Disminuir el subempleo. 
• Soportar técnicamente la modernizaci6n de la empresa. 
• Incrementar la productividad. 
• Mejorar la calidad de vida del trabajador. 
• Contribuir a alcanzar nuestra autosuficiencia en ct.ics

ti6n de alimentos. 

2. Z Marco Legal y Noraativo 

La Capacitaci6n no s6lo es una necesidad de la empresa 
para contar con recursos humanos calificados, es también 
una obligaci6n de olla. 

En el plano legal, el sistema asume que la Capacita
ci6n debe cumplir en todo momento las disposiciones relati-
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vas a esta materia inscritas en la Constituci6n Política de 
los Estados Unidos Mexicanos y en la Ley Federal del Traba
jo. Asimismo, parte del supuesto do que las estrategias g~ 
ncrales que se asuman en la Unidad Industrial de Fertimex, 
con respecto a la Capacitaci6n, deberán ser congruentes con 
las disposiciones contenidas en la Ley Orgánica de la Admi
nistraci6n Pública Federal, en la Ley de Planeaci6n y en 
la Ley Federal do las Entidades Paraostatales. 

A partir de lo anterior, al ser Fertimex una Empresa 
Pública con fines de naturaleza social, debe fundamentar 
todas las acciones que emprenda sobro un marco normativo al 
que so sujeta. 

En materia do Capacitnci6n se apega a los lineamientos 
que sobre olla se exponen en el Plan Nacional de Desarrollo, 
en el Programa Nacional de Capacitaci6n y Productividad, 
as! como en los programas de las dependencias globnlizado
ras (SPP, SHCP y SCGF) y de las dependencias coordinadoras 
de sector (SEMIP y STPS). 

Cabe mencionar que entre los más relevante de las dis
posiciones y lineamientos antes mencionados, se encuentran: 

• La obligaci6n de la empresa a capacitar al total de 
sus trabajadores en las funciones y tar~as relativas 
al puesto que ocupen, en un plazo máximo de 4 aftas. 

• La de constituir y registrar ante la STPS una Comisi6n 
Mixta de Capacitaci6n y Adiestramiento que tiene como 
funci6n vigilar todo lo que se relaciona con este· pro

ceso. 
• La de formular y registrar sus Planes y Programas de 

Capacitaci6n de acuerdo a los lineamientos que emita 
la Direcci6n General de Capacitaci6n y Productividad 
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de la STPS. 
• La de expedir las constancias de habilidades laborales 

certificadas por la empresa y por ia Comisi6n citada 
anteriormente, cuando cualquier trabajador baya con
cluido la Capacitaci6n en su puesto de trabajo. 

• La de considerar como acciones prioritarias de los pr.2_ 
gramas de Capacitaci6n, aquéllas dirigidas a increm~n

tar los niveles de productividad, a incorporar tecno1~· 
g!as que se adecúen a los objetivos de desarrollo y a 
disponer de recursos humanos calificados en sectores y 

regiones cr!ticas, entre otras. 

En la parte final de este trabajo se incluye un anexo 
en el que se presenta una síntesis de las disposiciones mis 
importantes contenidas en la Ley Federal del Trabajo y a 
las que se debe someier, en cualquier circunstancia, el si~ 
tema de Capacitaci6n • 
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3. DBSCRIPCION DEL SISTEMA DE CAPACITACION 

(31) 

Do la informaci6n inscrita en el primer capítulo, se puede 
inferir que la problem&tica que envuelve al proceso de Cap~ 
citaci6n os sumamente hetorog6nca. Algunas veces es compl~ 
ja y otras no lo es tanto; en ocasiones afecta a toda la o~ 
presa, aunque en otras s6lo a algunos niveles, departamen
tos o grupos ocupacionales; puede tener maticos críticos en 
determinadas &reas y ser irrelevante en otras. 

Por otro lado, existen problemas en este campo que tienen 
que ver con carencias o deficiencias en su planeaci6n, con 
la calidad y suficiencia de los recursos a ·SU disposici6n, 
o inclusive con los factores externos e internos que influ· 
yen en los patrones do comportamiento o disposici6n para 
con esto proceso. 

Ahora bien, todos esos problemas planteados inicialmente 
son diversas manifestaciones de lo que aquí se consitlora, 
en síntesis, el problema central del proceso de la capacita 
ci6n: su administraci6n.(ll) -

Huchas veces se cree que no se cuenta con recursos humanos calificados 
porque no se da una "buena capac1tac1'5n". Este punto de vista es muy 
limitado pues reduce el problema de la capacitac1'5n al mero acto o 
evento de 1nstrucci0n y no se le dimensiona como un proceso en cuyo d~ 
sarrollo .intervienen múltiples factores y circunstancias que determi
nan una problem&tica que no es tan simple. 
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Si tomamos como base que ndministTaci6n es "la satisfacci6n 
da.objetivos pTedeteTminados a tTavés del uso equilibrado 
de los recursos técnicos, materiales y humanos",C 3 Z) es el~ 
ro que en todo ese c6mulo de problemas aludidos no existe 
rii el logro de los objetivos perseguidos en Capacitaci6n ni 
el uso equilibrado de los recursos a su disposici6n. 

De ahí que como se afirm6 en el segundo capítulo, el objeti 
·v~ ~~a~:~l de e~~~ ~rnhnjo sea reali:nr ios ordenamientos 
do los componentes que intervienen en este proceso, a fin 
do discftar un sistema para administrarlo, al cual, en térm!. 
nos más concisos, se le puede denominar sencillamente un 
Sistema de Capacitaci6n. 

Poro ¿cuáles son los acontecimientos que detct"t!linnn el pro
ceso de Capacitaci6n y sobre los que se llevarán a cabo los 

.ordonnmicntos mencionado$? Sin lugar a dudas muchos; pero 
entro ellos se tienen: 

• Las obligaciones de orden legal y contractual. 

• Las necesidades de capacitaci6n de los recursos huma
nos. 

·• Los recursos necesarios y disponibles -materiales, 
t6cnicos y humanos-. 

• La tocnologia de los procesos productivos. 

e Los objetivos y politicas de la empresa y de sus áreas 
o departamentos, incluyendo los de capacitaci6n. 

• Su estructura org&nica. 

(32) Def1n1c16n ya citada anterionnente. 
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• La cultura ~rganizacional (filosofia y rol de ln empr~ 
sa, estilos de liderazgo y direcci6n, las conductas y 
actitudes que ganan reconocimientos, valores y s!mb2 
los, etc.). 

• Los pron6sticos de desarrollo de la empresa. 

• El tipo de control administrativo y financiero que se 
practique. 

• El desempeno de los instructores tanto externos como 
internos. 

• El seguimiento que se le da a la aplicabilidad de los 
conocimientos adquiridos. 

• El apoyo logístico que se proporciona a los eventos. 

· • Los problemas do la organización. 

• Los planos y programas de trabajo de las &reas. 

• Y algunos otros m5s. 

61 Sistema que aqu! se presenta realiza el ordenamiento de 
aqu6llos componentes que posibilitan la administraci6n de 
los. acontecimientos que intervienen en este proceso - algu
nos de los cuales ya hemos identificado-, de tal manera 
que toma en cuenta sus interrelaciones y los sitóa dentro 
do la fase administrativa con la que se identifican de 
acuerdo n la naturaleza y fin que persigue cadn uno de 
ellos. 

~¡ . 
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El Sistema está compues~o por 5 fases que corresponden 
precisamente a las fases o funciones básicas de la Adminis
traci6n Moderna: Previsi6n, Planeaci6n1 Organizaci6n, Ejecu 
ci6n y Control. En la Figura 6 se muestra el esquema bási
co del Sistema de Capacitaci6n. 

Cabe apuntar que cada una de las fases t.iene insumos y tam
bi6n productos que so~ a su vez el insumo de la siguiente 
fase. Ahora bien, c&1da uno de- estos producto~ ~on Jos rc-

sultados parciales del sistema que permiten una retroalime~ 
taci6n continua en el mismo. 

Tambi6n es conveniente mencionar que las S fases seftaladas 
están ordenadas a su vez por etapas; estas etapas son las 
actividades fundamentales de todo proceso de capacitaci6n. 
(Ver Figura 7). Así, tenemos que en la Fase de Previsi6n 
se comienza por una etapa de análisis de la organizaci6n c~ 
ya informaci6n es el insumo primo, la ENTRADA del proceso 
de Capacitaci6n. 

Despu6s se reali:a la Plancaci6n del proceso. Esta fase se 
compone de tres etapas: la Elabornci6n del Plan de ca·pacit~ 
ci6n, la Oetecci6n de Necesidades de Capacitaci6n y la Es
truc~uraci6n de los Programas. La Fase de Organizaci6n la 
compone la etapa de Habilitaci6n de los Programas y la Fase 
de Ejecuci6n está integrada por la etapa de Desarrollo de 
ios Programas. 

El arreglo de todas ellas conforma lo que en el Enfoque de 
!i:!,temas es el PROCESAMIENTO de los insumos del Sistema de 
Capacitaci6n. 

Despu6s de contar con los resultados finales (SALIDA), se 
lleva a cabo la etapa de Evaluaci6n que compone la Fase de 
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Control, cuyo fin es dar la RETROALIMENTACION que precisa 
el proceso para que su comportamiento sea de acuerdo a lo 
que se ha esperado. 

A concinuaci6n so realizará una descripci6n general de las 
Fases y Etapas del Sistema. 

3.1 Pase de Pr~vi~i6n 

Esta actividad es de suma importancia ya que la info~ 
maci6n que será obtenida en ella permitirá conocer el con
texto organizacional, administrativo, técnico y humano al 
que se dirigirá el proceso de Capacitaci6n. 

Con esto se pretende facilitar la adecuaci6n de dicho 
proceso a las características, problemática y planes de d~ 
sarrollo de la empresa. La idea central es cuidar que to
dos los esfuerzos de Capacitaci6n se orienten hacia el ap~ 
yo de la soluci6n de los problemas detectados y tomen en 
cuenta a la vez, los planes futuros de la empresa, de tal 
su.erte que es aquí donde so provti en qu~ puede consistir 
la participaci6n del proceso de Cnpacitaci6n en el mejora
miento de la empresa. 

Por otro lado, las actividades de Capacitnci6n no son 
siempre l~ soluci6n a los problemas por los.que atraviesa 
una empresa industrial; por eso, la decisi6n de llevar a 
cabo cualquier actividad de esta naturaleza debe tomar co
mo base el análisis de su situaci6n global y de la situa
ci6n particular de las áreas que la componen. 

Etapa l: Análisis do la Organizaci6n 

El prop6sito de esta etapa es contar con la informa-



ci6n que permita adecuar el proceso de Capacitaci6n a las 
prioridades determinadas por las características, problem! 
tica y planes de desarrollo de la empresa. 

Para ello es preciso reali:ar: 

Un Diagn6stico que debe indicar la situaci6n organi:r:.! 
cional y la problemática general por la cual atravie
sa la empresa en el momento actual. Es importante 
que el Diagn6stico considere el conocimiento de: 

- Los objetivos que persigue la empresa. 
- Su estructura orgánica. 
- Sus problemas y áreas críticas. 
- El Clima Organi:acional. 
- Los Estilos de Direcci6n que se dan en sus diferen-

tes áreas. 
- Los antecedentes en materia de Capacitaci6n. 
- La actitud y disposici6n de los Directivos, Jefes 

de Departamento y personal en general, hacia la Ca
pacitaci6n. 

- Sus recursos materiales, t6cnicos y humanos. 

e Un'Pron6stico que identifique los cambios que.ocurri
rán debido a objetivos futuros o planes de desarrollo 
de la empresa, entre los que encontramos: cambios de 
maquinaria, de mátodos de trabajo, proyectos de am
pliaci6n, paros de equipo, nuevos productos, etc. 

• La revisi6n del Marco externo al que se sujeta la em• 
presa, tanto en el aspecto normativo que emite el Go
bierno Federal (a trav6s de las dependencias coordin,! 
doras de Sector como lo son la SEMIP y la STPS), como 
en el aspecto legal (contenido dentro de las Leyes de 
Planeaci6n, la Ley Orgánica de la Administraci6n PG-
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blica Federal y la Ley Federal de las Entidades Para
estatales, entre otras). 

El Marco interno de obligaciones contractuales en ma
teria de Capacitaci6n. (Ver Figura 8). 

3,2 Fase de Planeaci6n 

Si en el análisis de la Orsani::aci6n se hll'. identific!!, 
do y caracterizado la realidad presente del pennrnna de e~ 
pnct~n~i6n y ha dojado a la luz las 5reas y los problemas 
en los que la capacitaci6n pueda contribuir a resolver su 
situaci6n, o bien en los que se tiene que cumplir con las 
obligaciones contractuales o legales; entonces es en esta 
fase donde se debe responder al "Qué". "C6mo", "Con qué", 
"D6nde" y "Cutindo" de la Capacit:aci6n. 

Como se puede inferir, esta fase lleva implícito un 
proceso de toma de decisiones, pues el producto de tal ac· 
tividad debe arrojar re.spuestas a las interrogantes plan
teadas y aunque el proceso de toma de decisiones es un co_!! 
tinuo en la realidad, en este caso nos estamos refiriendo 
exclusivamente a todas aquéllas relativas a la planeaci6n 
del sistema de capacitaci6n. Es decir, las decisiones que 
establecen las prioridades de Capacitaci6n, las que estip~ 
lan los objetivos y metas a alcanzar, las que deterlllinan 
las estrategias Y.cursos de acci6n a seguir, las que eli
gen el destino Je los recursos disponibles. las que preci
san los recursos necesarios para que se desarrolle el pro
ceso y las que definen ·los programas a cubrir para cumplir 
con las obligaciones legales y contractuales; entre otras 
decisiones, son las que se toman en esta fase. 
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Etapa Z: Hlaboraci6n del Plan de Capacitaci6n 

El prop6sito de esta etapa es contar con una guía que 
oriente, nonne y controle las actividades del proceso de ·e~ 
pa.::itaci6n. 

A partir de los resultados del Análisis de la Organiz~ 
ci6n se elabora el Plan de Capacitaci6n que contempla los 
si:guien'tes el ,.,.,.nt:o::. 

• Los objetivos que se desean obtener por medio de este 
proceso. 

• Las políticas que nonnar&n las actividades de capacit~ 
ci6n. 

• Las metas que se pretenden alcanzar en un periodo de
terminado dentro de cada área, secci6n o depar'tamento 
que abarque el Plan. 

a Las estrategias a seguir en cada una de las fases y 
etapas del Sistema para alcanzar las metas. 

• Los recursos hU111anos, materiales y econ6micos necesa
rios para implementar esta funci6n y 

• Los instrumen'tos preventivos que per"1itan controlar el 
avance y mecanismos para la aplicaci6n oportuna y efe!:_ 
ti va de cada etapa. (Ver Figura 9). 
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Etapa 3: Detecci6n de Necesidades de Capacitaci6n 

El pTop6sito de esta etapa es identificar las deficie~ 
cias en conocimientos, habilidades y actitudes del personal, 
respecto a su puesto de trabajo, ya sea porque responden a 
necesidades en las que resulta obvio capacitar al personal 

··o porque tales deficiencias es din directamente vinculadas 
con los problemas de productividad de la empresa. 

La l>otocc.16.h .!i:. ::ccc::!d:'!~"'.""'l rl~ Cnpacitaci6n (D.N.C.) 

es una etapa muy importante puesto que sin una idcntifica
ci6n plena y real de ellas, cualquieT acci6n de este g6nero 
'orá poco 6til y en ocasiones hasta contrapToducente. La i~ 
congruencia, y escaso éxito do un proceso de Capacitaci6n 
ostll fuertemente asociado a una D.N.C. que no arroja neces,i 
dados reales. Cuando las necesidades o problemas no son 
detectados de una fol"l!la seria, responsable y mctodol6gica
mcnte voraz, el "Qué" [hacer] se ve sujeto a la moda, a las 
predilecciones de los jefes o a circunstancias casuales. 

Bs necesario que en esta etapa se: 

e BlaboTen o actualicon las descripciones de los puestos. 
• Eval6e el desempcfto de los trabajadores que lo ocupan, 

procese la informuci6n par·a que se obtengan los si· 
¡uiontcs resultados: 

• La idontlficnci6n del personal con necesidades de cap~ 
citaci6n. 

• La dcscripci6n precisa y completa de las actividades 
on quo el trabajador requiere ser capacitado. 

• Jerarquicen estas acti~idades en funci6n de los objet! 
vos organi:acionales. 

• Precisen los problemas y 'reas críticas de la empresa 
en los que la capacitaci6n pueda coadyuvar a su solu

ci6n. 
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• Identifique el per~onal que puede ser aprovechado como 
Instructor Im:crno Habilitado. (Ver Figura 10). 

Etapa 4: Estructuraci6n de los Programas de Capacita
ci6n 

Su prop6sito os definir las nccionos y eventos de cap! 
citaci6n a rcali:nr parn satisfacer las necesidades detect~ 
das. 

L .... '""~t.n.u;;.L¡:'u,'¿u.;ic.Ín du los programas debe con't.ener o de

finir: 

• Las metas n alcan:nr mediante su implementaci6n. Estas 
se establecen en base al análisis de los resultados de 
la DNC y se relacionan con los problemas a los cuales 

• 

la capacitacion puede coadyuvar a su soluci6n. Esi:as 
moi:as so describen en forma cuantitativa de =anera que 
pueda medirse ol grado en que se lograron, al término 
dol programa. 

Estas metas a diferencia de las planteadas en la elab~ 
raci6n del Plan de Capacitnci6n son más específicas, 
lo que implica que se logren en un periodo mis corto. 

Los objetivos de nprftndi:ajo que cubran las necesida
cíoi; detectadas. 

Aqu6llos debortin <1ofinirse a partir de una o varias de 
las necesidades de Capacitaci6n detectadas y redactar
se de tal forma que indiquen lo que el participante e~ 
tará en posibilidad de hacer al t6rmino de la instruc
ci6n (objetivos operacionales). 
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• Los grupos de trabajadores con id6nticas necesidades 
de Capacitaci6n. 
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Estos grupos son conjuntos de personas que tienen las 
mismas necesidades de Capa~itaci6n y de los cuales se 
debe recabar datos administrativos personales, a fin 
de agruparlos homogéneamente. 

• La modalidad didáctica o forma de impartir la instruc
ci6n. 

Se deberá seleccionar de acuerdo a los objetivos de 
aprendizaje que se hayan planeado y al número y carnc
ter!sticas de los capacitnndos. Estas modalidades po
drían ser: cursos - en aula o en "campo'' - • demostra
ciones, asesorías, conferencias, seminarios, etc. 

• Las actividades y recursos requeridos para la realiza
ci6n de los programas. 

Se determinan de acuerdo a la modalidad didáctica que 
se ha seleccionado. 

Algunas actividades pueden ser: 

Investigar si las instituciones capnci.tadoras cuen
tpn con cursos que satisfagan las necesidades detec
tacas. 

-Hacer reservaciones {de cursos, hotel, transporta-
ci6n, etc.). 

- Elaborar cursos. 

- DiseAar, elaborar o seleccionar material didáctico. 

- Formar instructores. 

- Contratar consultores. 
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- Rentar películas_. 

- Confirmar asistencia del instructor y participantes, 
etc. 

Durante esta definici6n de recursos se deberá conside
rar al máximo los ya existentes en la organizaci6n. 
Por Gltimo, es importante dete.rminar el tiempo que se 
utilizará a cada uno de los recursos, con el fin de V! 
gilar su disponibilidad y calcular el costo que repre
senta su utilización. 

• La calendarizaci6n de cada uno de los eventos de capa
ci taci6n. 

Esta deberá incluir duraci6n, fecha, horario y lugar 
de realizaci6n; las duraciones se darán en funci6n de 

la dificultad que se tenga para lograr el objetivo. 
Las fechas deberán establecerse de acuerdo al plazo en 
el que se requiere la capacitaci6n; los horarios debe
rán estar de acuerdo con las políticas de capacitaci6n 
de la empresa y a las cargas de trabajo, entre otros 
fac.tores. El lugar de realiz:aci6n puede ser dentro o 
fura de la empresa, y en el caso de ser "dentro", ln 
capacitaci6n puede realizarse "en" o "fuera" del pues
to de trabajo. La selecci6n del lugar dependerá del 
objetivo de aprendizaje, el nG~ero de participantes, y 

los recursos con que cuenta la empresa. 

• Los costos y beneficios esperados del programas. 

Se deberá indicar el financiamiento que se necesita p~ 
ra realizar la capacitaci6n, asimismo, se deberá esti
mar lo que la organizaci6n y los trabajadores obten
drán una vez que se hayan alcanzado las metas de los 
programas. (Ver Figura 11). 

-· ~ ' 
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3.3 Fase de Or¡anizaci6n 

Esta fase involucra: determinar de una manera equili
brada y racional actividades Tequeridas para alcan:ar las 

:metas. la agrupaci6n y asignaci6n de responsabilidades, la 
delegaci6n de autoridad para llevarla a cabo, el proveer m~ 
canismos de coordinaci6n de autoridad y el establecimiento 

·de canales de comunicaci6n en la estructura de la empresa. 

Como se di en la realidad, la Administraci6n no signi
fica un conjunto de actividades que presentan una estructu
ra ·seriada; es decir, no necesariamente hasta que se reali
ce una. se puede llevar a cabo la siguiente. 

En este caso, la Fase de Organi:aci6n se ha instrumen
tado desde la primer etapa y se ha inscrito en cierta for
ma en cada una de las figuras que representan cada una de 
las etapas. En ellas se seftalan los elementos, se indican 

.. las responsabilidades generales que le corresponden ,.· las 
diferentes instancias orgánicas de la omprésa¡ asimismo. se· 
establecen impl{citamente los canales de comunicaci6n que 
deberán seguirse para efectuar las wctividades estipuladas. 

Tambi6n cabe asentar que en el etapa de Elaboraci6n 
del Plan de Capacitaci6n se considera la determinaci6n de 
las estratClgias que deben orientar las actividades para al
lcan:ar las metas determinadas para cada una de las etapas. 

En cuanto al Sistema de Capacitaci6n visto en forma 
global, las actividades requeridas para alcanzar los objet.!_ 
vos que se propone este proceso, están consideradas en el 
diseno mismo del Sistema. puesto que está organizado de tal 
manera que cada una de sus etapas representa las activida
des fundamentales que se deben llevar a cabo en todo proce
so de este tipo. 
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Etapa 5: Habilit:aci6n de los ProgTaaas 

El prop6sito de esta etapa es obtener todos aquéllos 
recursos necesarios para la ejecuci6n de los eventos, dar
les una utilizaci6n equilibrada y dotarlos con oportunidad 
y eficiencia. 

Los componentes de esta etapa son básicamente las si
guientes actividades: 

• Obtener los recursos hlllllanos. materiales, tecnol6gicos 
y económicos que fueron previstos en la estructuraci6n 
de los progra.m.as. 

Recursos humanos como: instructores internos habilita
dos. internos ospccializados, instructores externos 
(que van a la empresa) o instituciones capacitadoras 
(a las que se asiste fuera de la empresa), traducto· 
res, secretariales, etc. 

Recursos materiales como: instalaciones, rotafolios, 
acetatos, grabadoras, proyectores, pantallas, documen
tos, .,quipos, maquinaria en.campo, ilustraciones, etc: 

Recursos tecnol6gicos; entre ellos: técnicas instruc
cionales, manuales de Capacitaci6n, de procedimientos, 
metodologías, tecnologías b&sicas o especializadas. 

Recursos econ6micos, tanto líquidos como los imo>lica• 
dos en ·las ho~as do Capacitaci6n en las que los· capac.!, 
t:andos no desarrol.lan las actividades de su puesto pe
ros! se les retribuyen econ6micament:e. (Ver FiguralZ). 
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• Darles un uso racional y equilibrado. Tomando en cue.!!. 

ta las prioridades que so estable:can en el Plan y de 
acuerdo a la reserva que se tenga de cada uno de ellos. 

• Dotarlos con oportunidad y eficiencia. Llevar a tiem
po la contrataci6n do set"Vícios, la formaci6n de ins
tructores, la elaboraci6n de materiales, etc. 

• Supervisar que se den estas actividades tal y como es
:.!n rrt'.'~Tnnu,das. 

3.4 Paso de Bjecuci6n 

Esta fase es "lo que so ve", lo que dará la imagen do 
las actividades capacitadoras que se lleven a cabo en la o~ 
prosa; dada su importancia en este sentido, la coordinac16n 
do los eventos debe eliminar los problemas potenciales del 
desarrollo de los programas. 

fil producto de la ejocuci6n son los resultados del pr2 
ceso de onse~an:a-aprendi:aje y nunque no son propiamente 
los de todo c:>l proceso de capacitaci6n, al final so·n los- ~ 
que objetivamente demostrarán ~1 la administraci6n de este 
proceso, a lo largo do las actividades (etapas) llevadas a 
cabo ha sido realmente efectiva. 

Etapa 6: Desarrollo de los Pro¡ramas 

El prop6sito do esta etapa es llevar a la prtictica los 
eventos do Capacitaci6n de acuerdo a la calendari:aci6n es

tablecida y proporcionar el apoyo logístico que requieTan 
tales eventos. 
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Todos los recursos· y actividades de Capacitaci6n debe
rán verificarse con el fin de asegurar el logro de los obj~ 
tivos de aprendizaje y con ello, eliminar las deficiencias 
de conocimientos, habilidades y actitudes en el personal 
quo las presente, 

Asimismo se espera, mediante la culminnci6n de esta 
etapa, disminuir o solucionar tanto la problemática general 
como l~ parriet1lnr ~n dontlc l~ =ap~~lL~ci6n sea un factor 
do soluci6n, a fin do incrementar la efectividad del perso
nal y do la empresa. 

Algunos de los aspectos a cuidar en cstn etapa son: 

• El dosompofto de los instructores. 
• El apoyo logístico que se le brinda nl evento. O sen, 

la provisi6n al instructor y a los participantes de 
los recursos materiales y t6cnicos necesarios para su 
roali:aci6n. 

• Las condiciones en que se realiza el aprendizaje. Yn 
aean de ambiente, de espacio, de trabajo, de tiempo, 
etc~tera. 

• La ovaluaci6n del aprendizaje. O bien del rendimiento 
y/o del aprovechamiento de los participantes. (Ver Fi-· 
¡¡ura 13). 

l.S Pase de Control 

A trav6s de esta fase se debe medir y corregir el des
empefto de las actividades fundamentales (etapas) de Capaci
taci6n para asegurar el cumplimiento de las metas y objeti~ 

vos propuestos tanto de las propias etapas como del proceso 
de capacitaci6n visto en foTI11n global. 
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Asimismo, debe mostrar en d6nde existen y c6mo se ca
racteri:an las desviaciones a fin de instrumentar las acciE 
nes retroa1imentadoras (correctivas o mejoradoras), y si 
fuese el caso, confirmar aquéllas que se desempetlen correc
tamente, 

Si el control es una comparaci6n de lo realizado con 
.lo esperado, entonces supone una bnse de enmpnrnci6n ~revin 

.,._mente fijada, · pues no se podría decir que se controla un 

proceso o una etapa del mismo si lo obtenido no se valori:a 
y para ello se establece una referencia. Por esta ra:6n es 
preciso fijar estándares que serán más objetivos en cuanto 
más precisos y cuantitativos sean. 

Por otro lado, se debe efectuar el control de esta pr2 
pin fase, pues es igualmente importante que los controles 
reflejen en forma vera:, la naturale:a y las necesidades de 
control del proceso de Capacitaci6n. 

Etapa 7: Evaluaci6n 

El prop6sito de esta etapa es determinar el grado de 
efectividad de la administraci6n del proceso de Capacita
ci6n, a fin de proporcionar la retroalimentaci6n necesaria 
para corregir, mejorar o co~flrmar las actividades que así 
lo requieran. 

En lo que se refiere a la obtenci6n de sus insumos 
- que son de hecho los resultados de cada una de las etapas 
y_ del proceso en general - es de suma :importancia disetlar e 
implementar lo que se· denomina centro de informaci6n, base 
de datos o archivo de informaci6n. Ya que la informaci6n 
que se recopila a través de los instrumentos de control de
be ser ordenada de tal manera que su identificnci6n, codif.!. 
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caci6n y manojo permita, tener datos ver!dicos, oportunos y 
de fácil acceso a ellos. (Ver Figura 14). 

Bsta etapa se debor6 llevar a cabo considerando la ev~ 
luaci6n do cinco elementos principales: 

• Cada una de las actividades fundamentales (etapas)~ 

• Los ;e•ultados generales del proceso. 

• lll costo-beneficio (Rentabi:lidad), y 

• La aplicabilidad do los conocimientos adquiridos al 
puesto de trabajo (Seguimiento). 

Onda la diversidad de interpretaciones que so dnn a 
los t6rminos de Bvaluaci6n y Control, en la Figura No. 15 
so muestra un esquema que rep;osontn la fonna en c6mo se e~ 
tieride en esto trabajo su cobertura, as! como la relaci6n 
que guardan entre si. 
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En este capítulo se presentan los resultados de una aplica
.. ci6n parcial del Sistema de Capacitaci6n al Departamento de 
M11ntenimiento de la Unidad Industrial Cuautitllin de Fer.ti
·mex. 

Resulta p'l"udento aclarar que la aplicaci6n se 
la ·segunda etapa de la Fase de Planeaci6n; es 
la.Detecci6n de Necesidades de Capacitaci6n. 

llev6 hast:a 
decir, hast:a 
Tambi6n es 

conveniente mencionar que en aras de abordar los aspectos 
"· 1111is import:antes de esto etapa, serfln t'l"atadas s6lo .las necE_ 

sidades encubiertas; os decir, las que están asociadas a la 
soluci6n de los problemas críticos del citado Depart:amento. 

Cabe recordar que la Fase de Previsi6n contiene a la p'l"ime
ra .de las etapas.: Anlilisis de la Organi:aci6n y la. Fase de 
Planeaci6n a la elaboraci6n del Plan de Capacitaci6n, la D.!!, 
·tecci6n de Necesidades y la Estructuraci6n de los Programas 
(ver Figura 16). 
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A continuaci6n sé muestran los componentes principales de 
las tres primeras etapas. 

E T A P A 

l. ~isis de la Organizaci6n 
(En este caso espec.tfico, de la 

Unidad Industrial y del IlepllI'1:!, 

mento de Mantenimiento) 

CGIPO.'iENI"ES PRINCIPALES 

• Diagn6stico Objetivos 
Estructura. Orgáni
ca (y característi 
cas generales). -
Recursos disponi
bles 

• Estilos de Direc
ci6n. 
Clima Organizacio
nal. 

Identificaci.6n de 
problemas y !reas 
críticas. 
Antecedentes en ma 
terla de Capacita= 
ci6n 



2. Elaboraci.~n del. Plnn de 

Capadt11ci6n 

3 •. · Detocci6n da Nec::osidados 
[Enc:ubiorta.s] dol 
[)opaJ."taDoonto do Mantoniillien'CO 
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• Acti'tUd hacia la 
capaci t!lcl6fl de 
personaJ. 

• Pron6s1:ico (En c:uant:o. a cmnbios 
do maqu:lnarin. mEtodos ·de traba
jo. posibles ampliaciones, paros, 
"llUCVDs produc:1:os, etc.) 

• MaToo lnt:crno de Obligac:lonC$ 
cont:rac:t:uale5 en mat.eria de Capa· 
ciuc16n. 

• Ma:rco Ext:enM> legal y nonnat:ivo 
.'.?l rr1'" !'>., debe apegar Fertimex en 
su calidad de eivnsa parae:;t.atU •. 
e indus'Crial. 

• Espc!cl.ficaciOO de Objqtivos y Po· 
lÍ.1:1c::as de capaciucl6n ( de la 
Unidad lnlusT.riol. y. del Departa
mento de ManteniJllien'tO ) 

• O.,fin.icl6fl de lllO'taS 

• Dis<sl'lo de l...s esrrategias a se
guiT .m las difeTentes etapas 

• Dotend.na.c::i6fl de los Tecursos ne
c:esarl.os. 

• 1Ji5efto do los iru;t;l'UCIClltos ·v meca · 
nislllos do control en: cuanto' al -
avance y efectividad de l:is acci.o 
nes a insai-itar -

• Identificaci6n de los problaaas 
ctlticos. 

* tdenti:ficaci6n de las neQISidades 
de Capad. taci6n vinc:Uladas ll 1.11 
soluci6n de los piobl==s cdti
cos de la Unidad (Dl!pan-ito 
y/o puestos) 

• tdentific:aci6n del personal invo
lucrado en ellos. 

• Dofinicilin de las acc:icmes c:ontin 
genteS de Capac:itac:.i6n. -
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Lo que se busca en este caso práctico es obtener precisame11 
te la información a la que se aludo en los componentes en
llstados anteriormente. 

Es preciso aclarar que alguna información, por razones mis
mas de la exposición de este trabajo, de hecho ya fue pre
sentada en los capítulos 1 y 2. Se explicitará asi cuando 
sea necesario indicando la(s) página(s) donde se inscribi6. 

La infot11taci6n que a continuación se presenta fue recopila
da a trav6s de revisiones documentales: tambi6n por medio 
de entrevistas "estructuradas" al Superintendente Gcmernl, 
al Suporintondonte do Mantenimiento y Servicios Auxiliares, 
al Jefe del Departamento de Mantenimiento, al Subjefe del 
mismo Departamento, a algunos Sobrestantes, Ingenieros de 
Campo y personal operativo. En otras ocasiones, fue a tra
v6s de observaciones directas. 

4.1 BTAPA l. ANALISIS DE LA ORGANIZACION 
(En este caso de la Unidad Industrial y del 
Departamento do Mantenimiento) 

En lo que se refiere al DIAGNOSTICO se tiene lo si

¡uiente: 

• Objetivos 
Los cuatro grandes objetivos de Fertimex tomando en 
cuenta su naturaleza social y su calidad de empresa 
industrial, ya fueron expuestos en el capitulo l, 
p6.¡. 

Cabe destacar que el compromiso de surtir a todo el 
territorio nacional de fertilizante para las tie
rras do cultivo es uno de los denominados retos 



97 

prioritarios para el país. En este sentido, el dar 
un mantenimiento oportuno y eíoctivo a l.:is plantas 
industria1es de la Unidad Cuauti.tl6n es de suma im
portancia para alcanzar los objetivos de la Unidad 
que están.en concordancia con los de la emprésa. 

61 objetivo general de la Unidad Industrial Cuauti
rl 6n, ~n FoT111a concreta, es cumplir oportunamente 
con los programas de producci6n que se estable:can, 
a través de la optimi:aci6n de sus recursos técni
cos, administrativos y humanos. 

Por su parte, el objetivo general que persigue el 
Departamento de Mantenimiento es cuidar que las m'
quinas, equipo e instalaciones de la Unidad tndus
trial operen al grado 6ptimo de su capacidad. 

Para lograrlo considera 4 actividades fundamentales: 

- Llevar a cabo paros de planta parciales o tota
les a fin de dar mantenimiento preventivo. 

- Inspeccionar peri6dicamente equipo, maquinaria e 
instalaciones • 

. -Efectuar paros o reparaciones de emergencia. 
- Sugerir y/o real i:ar mejoras en la maqui.naria y 

equipo para corregir con ésto problemas repetiti
vos. 

• Estructura Org!nica (y características generales). 
La organi:aci6n administrativa de Fertimex y algu
nos datos que muestran la conformaci6n, tnmafio, pr~ 
ducci6n, ventas, estado financiero y éaracteristi

cas muy generales de la empresa, se mos~raron en el 

punto 1.1 (p,ginas 7 a ln 19) • 
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La informaci6n correspondiente a la Unidad Indus
trial Cuauti t 16n en cuanto a s'u organizaci6n admí
ni.str;itiva. • .funcional. volúmene.s de producci6n, ti,
po de, procesos que so llevan a cabo y algunos otros 
datos generales. se muestran en el punto 1.z.1 (pá

ginas a la ), Por cierto, para lograr una me· 
jor co;prensi~n do los procesos productivos que se 
cfoctGan en la Unidad Industrial, se inscribe una 
doscripci6n ro.sumida de cada uno de ellos -orient~ 
da por modio de sus respectivos diagramas de flujo
~,., e1 ,.\.n~r.o l de c=te t:":l!:;:J e C;;~;,l;~.'.l.;;;. lS:ú ~ la lGOJ. 

Asimismo, la estructura org,nica, el mecanismo de 
ascenso - regulado a trav6s dol Contrato Colectivo 
do Trabajo - y algunos indicadores que reflejan la 
situaci6n del Departamento de Mantenimiento en cua~ 
to a la efectividad en la Capacitaci6n do su mano 
do obra, se describen en el punto l.Z.2 (pdginas ZS 
n la .31). 

• Recursos Disponibles 
(Por ra:onos obvias. so hnrd referencia s6lo a los 
dol Departamento de Mantenimie~nto) 

- Sus Recursos ~latorial'os: instrumentos, equipo 
e1ectr6nico, oloctro-moctinico, mti.quinas-herramie!!. 
ta, herramientas básicas y especializadas, as! CE 
mo 'us instalaciones son regularmente suficientes 
y en tlinninos generales se ericuentrnn en roguln
ros condic:iol\eS. 

Por otra parte, su "stock" de refacciones en alm,!_ 
c6n presenta deficiencias, puos los mliximos, y mí
nimos de existencia real no son los mtis propios. 
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Bl swainistro que hace de ellas el 6rgano central 

do la empresa (compras y adquisiciones) es poco 

oficiante ya que tarda en promedio desde 5 meses 
hasta un ano. y en el 20\ de los casos la$ refac

ciones enviadas están fuera de ospecif icaciones o 
los podidos no son atendidos. 

Bn lo que se refiere a sus Recursos Humanos, su 

plantilla so oncucntr3 en un 95\ complota, su nú
mero es justo el que se necesita pnra dnr mnnt~n.i 
miento correctivo a los equipos aunque no lo es 

tanto para efectuar las tareas preventivas y pre
dictivas. 

Bl personal de confianza a nivel do supervisi6n 

guarda un grado aceptable do calificaci6n; el 80\ 
do él os gente que so ha "hecho" en la Unidad In
dustrial Cuautitlán. Muestra de ello os que su 

promedio do antiguedad a este nivel en la Unidad 
Industrial fluctúa entre los 6 y 7 ados, y el. de 
oxporioncia en campo es alrededor de 9 aflos.C33) 

S6lo tre:s :iupcrvi:;orus supl .. ntes - debido a su r~ 

ciento egreso de estudios profesionales - est:án 
.por dobajo do la cal~ficaci6n ~6cnica requerida 
pllrll el puesto qua ocupan. 

Bn cuanto al nivol de calificaci6n del personal 
obrero, so puede decir que en términos generales 
si no os buena, por lo menos es aceptable ya que, 
como se comcnt6 antorionnente, ha permitido hasta 

el momento mantener en oporaci6n las plantas pro
ductivas. Sin embargo, hay dos consideraciones 

importantes de extornarse: 

Datos codificados del archivo de.personal del Departamento de Manteni
miento. 
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·El personal de m&s alto nivel tiene en promedio 
casi ZO anos de antiguedad, lo que significa que 
muchos de ellos tienen entre 22 y 27 anos de an
tiguedad. Esto obviamente afecta al Departamen
to y a la Unidad Industrial, porque o se están 
jubilando o ent&n en vías de hacerlo, lo que re
percutirá pr6ximamente (de una manera mucho más 
aguda que la que antes se ohsorv~bn) en 1~ ir.su
ficiencia en cantidad y en calidad para cubrir 
las vacantes que dojarlin al jubilarse. 

-La Capacitaci6n que ha recibido el personal de 
este Departamento ha sido poco efectiva y poco 
costeable, aunque "no parezca serl.o" (ya que no 
se devenga ningún dinero extra para llevarla a 
cabo). Además, no se han visualizado todos los 
gastos directos e indirectos que se han origina
do por no sor lo efectiva que pudiera haber sido. 
Los datos que so refieren al número de aftos 
trruiscurridos para alcanzar la calificaci6n de 
los puestos superiores, que fueron comentados en 
el punto l.Z.2 y mostrados en los cuadros 5 y 6, 
son una simple muestra de ello. 

• Estil.os de Direcci6n 
El estilo de Direcci6n que se ejerce en la Superin
tendencia de Mantenimiento es poco participativo y 

aut6crata. En la Jefatura y en la Subjefatura de 
ese Departamento existe más flexibilidad, mayor 
oportunidad pnrn participar en la toma de decisio• 
nes; 6sta, por tanto, se encuentra regularmente de
legada en los Sobrestantes, Jefes de Turno e Inge
nieros de Campo. 
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• Clima Organizacional 
El clima organizacional, en t6rminos generales, de
nota un poco de desinter6s y apat!a. no se percibe 
del todo una moral alta, ni de una gran satisfac
ci6n hacia el trabajo. 

A1 parecer los sueldos nominales por debajo del pr2 
mc~lo ¿e lo que se paga en esta zona industrial, 
son uno de los factores que han contribuido en ello. 
Otro posible factor es la falta de iniciativa y de 
"empuje" de la mano de obra antigua. No hay que o.!_ 
vidar que esta Unidad Industrial tiene ya 34 aftos 
de estar en operaci6n y que un buen porcentaje de 
su personal proviene de la regi6n y ha permanecido 
en ella por mucho tiempo. 

Esto significa en muchos de ellos una mano de obra 
un tanto cansada, sin la energía que tuvieron en 
sus primeros aftos,y por lo tanto, apatía y un trap~ 
jo que se observa rutinario. 

En el Departamento de Mantenimiento los síntomas 
son similares al del resto de la Unidad Industrial, 
aunque; cierto es, exi9ten excepciones en algunas 
secciones como tuber!a; pailería, soldaduría y mee¡ 
nica de taller que se destacan por s~ disposici6n y 
entrega al trabajo. 

• Identificaci6n de problemas y ¡reas criticas 
(Del Departamento de Mantenimiento) 
• Esta informaci6n se presentar& posteriormente, ya 

que la·aplicaci6n de una metodología -cuyo dise
fto tambi6n se mostrar& m&s adelante - para ident! 
ficar las necesidades encubiertas, parte del rec_!l. 
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nacimiento de. los problemas y áreas críticas- de 
este Departaaento. 

De cualquier manera, se puede hacer referencia a 
los equipos que requieren un especial cuidado en 
su mantenimiento mecánico, hidráulico, neumático,· 
el6ctrico o electr6nico. Así, tenemos los si
guientes: 

Sl Molino "Raymond" de la secci6n 1500. 
La Esfera de almacenaje de Amoniaco de la secci6n 
900. 
Le: C:i~tdll•üdur~> de Su1iato de Amonio de la 
soc:c:i6n 1400. 
La Centrífuga de Sulfato de Amonio de la secci6n 
1400. 
Las Turbinas de Tiro Forzado del Arca III. 
Los Turbogeneradoros del Arca III. 
Las Calderas de tubos de humo del Area III y de 
las secciones 1200 y 2100. 
Las Envasadoras automáticas del Arca de Envase y 

Embarque. 
Las Locomotoras, Palas Mecánicas y Cargadores 
Frontales del Arca de Envase y Embarque. 
Las Bandas Transportadoras_ de las secciones 1400 
y 1500. 
Los Reactores de las secciones 1200 y 2100. 
Los Tanques de almacenamíento de Acido Sulf~rico 
de las secciones 1200 y ZlOO. 

• Antecedentes en materia de Capacitaci6n 
Una visi6n global de los mismos fue reseftada en los 
puntos 1.3.1 y 1.3.Z (páginas SZ a la 4Z). 
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• Actitud hacia la Capncitaci6n de personal 

En Mantenimiento, tnnto en la Sup~rintendencia como 
en la Jefatura y Subjefnturn, aunque existe una bu~ 
nn disposici6n parn colaborar y participar activa
mente, no hay una convh:.ci6n clara de que este pro
ceso pueda mejorarse o rendir mojares dividendos en 
est:e Departamento - dados los ant:ecedent:es y resul
tados no muy convincont:es en cuant:o n ln Cnpacita
ci6n do personal - • 

En cuanto al PRONOSTICO de aquéllas situaciones que p~ 
dieran .aí'octar ln opornci6n de la Unidad Industrial y la C,!! 
pncitaci6n do su personal, se obt:uvo unn informaci6n muy 
bravo que es la siguiente: 

• No habr& en un futuro pr6ximo nmpl inciones en la 
Unidad Industrial, ni modificaciones a los procesos 
o n los oqulpos, tampoco nuevas productos ni cam
bios importantes en la maquinaria (s6lo sustitucio
nes id6nticas); por lo tanto, no se crear5n nuevas 
pln%as - aunque tampoco se reducir6n las ya existe.!! 
tos - ni nuevos puestos. 

En cuanto n los pnros ~rogramados de planta, se pl.!_ 
no6 uno anual para las-secciones 900, 1200, 1400, 
1500 y 2100; 6stos so llevar!n a cabo en forma esc.!. 
lanada en los tres primeros meses del atlo pr6ximo. 

En lo quo respecta a los paros emergentes o no pr~ 
gramados es importante t:omar en cuenta que en las 
secciones lZOO, 1400 y 2100 el promedio de paros 
emergente~ - por cierto, la mayoría son parciales, 
no complotas - durante un ntlo es de 4. y en las se.s; 
cionos 900 y 1500 puado sor uno o bien 2 al atlo. 



104 

En lo relativo al MARCO INTERNO de obligaciones en ma
teria de Capacitaci6n inscritas en el Contrato Colectivo de 
Trabajo, se coment6 lo más relevante de· este aspecto en el 
punto l.l.2 (página 28)-

Y en lo que se refiere al MARCO EXTERNO legal y norma
tivo al que se debe apegar Fertimex en su calidad d~ empre
sa paraestatal e industrial, se inscribieron los asuntos 
principales al respecto en el capítulo 2, exactamente en el 
punto 2.2 (páginas 62 a la 64). 

Además, en el Anexo 2 (páginasl69 a la176) se incluye un 
desglose un poco más detallado de las obligaciones legales 
en esta materia. 

4.Z ETAPA 2. Bl.ABORACION DEL PLAN DB CAPACITACION 

Bl Plan de Capacitaci6n que se elnbor6 para atender 
las necesidades asociadas a los problemas críticos del De
partamento do Mantenimiento, de acuerdo a los componentes 
de esta etapa, se muestra a continuaci6n. 

• Esp~cl.íicaci6n du Objetivos y l'ol!ticas de Capacita-
c:i6n. 

Los Objetivos y Políticas generales de Capacitación dentro 
de la Unidad Industrial Cuautitl&n, por razones obvias de 
congruencia, deben ser los mismos para el Departamento de 
Mantenimiento. 

• Una revisión y validación de los objetivos genera
les ante las autoridades de ln Unidad Industrial 
arroj6 los cuatro más importantes: 

- Contribuir a elevar la productividad de la empre
sa a través de la optimi:aci6n del desempeflo de 
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los roeursos ~umanos. 
- Vincular la Capaeitaei6n del personal a la solu

ci6n de los probleaas, especialmente los de índo
le productivo, que aquejan a la Unidad Industrial 
en general y a las Arcas o Departamentos en partl" 
~~la~ (e~ C~tc c~~n Al nepATtnmento de Manteni- . 
miento). 

- Promover el desarrollo del potencial hUJllano, el 
mejoramiento do las aetitudes y la identificaei6n 
del personal eon la empresa. 

-Cubrir eficiente y oportunamente los requerimien
tos legales y los inscritos dentro del Contrato 
Coleetivo de Trabajo. 

• lln cuanto al Objot:ivo Particular do Capaeitaci6n en 
ol Departamento de Mantenimiento, se defini6 así: 

Contar con la ~uficiente mano do obra calificada 
en todos los niveles para mantener en eondiciones 
6ptimas de operaci6n las plantas produetivas de 
la Unidad Industrial. 

• Las Políticas m&.s represontantivas que fueron dete.!: 
minadas, son las siguientes: 

La Capacitaci6n es una responsabilidad compartida 
entre [en orden de responsabilidad] los directi
vos, los jefes de &.rea o departamento, los super
visores y el Departamento de Capacitaci6n que fun 
ge como instancia coordinadora, normativa y de 
apoyo. 
La naturaleza do la Capacitaei6n no debe desvir

tuarse en ningún momento, por ello la esencia de 
las acciones en esta materia estar&. fundamentada 
en las neeesidades reales de Capacitaci6n ya sean 
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de los puestos, grupos ocupacionales, secciones y 
áreas o departamentos. Asimismo, en su contribu
ci6n para la soluci6n de la problemática parcial 
o total de la Unidad Industrial. 

- Corresponde a los supervisores llevar a cabo la 
Detecci6n do Necesidades y la Estructuraci6n de 
los Programas. Esta tarea deberá ser revisada y 

avalada por los jeíob du ártta o dttpartam~nto¡ al 

Departamento de Capacitaci6n le corresponde pro
porcionar todo el apoyo técnico y de coordinaci6n 
que se requiera. 

- Los Programas deberán estar orientados para sati~ 
~acer las necesidades de Capacitaci6n propias del 
puesto que desempefte el trabajador. Cuando se h.!!_ 
ya cumplido con tales requisitos, deberán estruc
turarse para capacitar al trabajador hacia el 
puesto inmediato superior. 

- ~e buscará alcan:ar la autosuficiencia en materia 
de Instrucci6n para contribuir así al buen desa
rrollo de los Programas. Para ésto. se incluirá 
y se instrumentará paulatinamente esta tarea den
tro de las obligaciones de los puestos a nivel de 
supervisi6n. 

- Se respetarán en cualquier caso los compromisos 
contraídos por medio del Contrato Colectivo de 
Trabajo. De la misma forma, las obligaciones in~ 
critas en la Ley Federal del Trabajo, en la Ley 

.de la Administraci6n PGblica Federal y en la Ley 
de Planeaci6n para las entidades paraestatales. 
En lo que concierne al cumplimiento de estas Glti 
mas, el Departamento de Capacitaci6n deberá coor-

dinar esta actividad; en lo que se refiere a lo 

primero, la Delegaci6n Administrativa será la re~ 
ponsable de hacerlos cumplir. 
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Las Metas Definidas en este Plan fueron: 

- Identificar de una manera confiable y objetiva las 
necesidades do Capncitnci6n que est6n vinculadas a 
la soluci6n de los problemas prioritarios del Depar
tamento do Mantenimiento, en un lapso no mayor a 3 
meses. 

- Estructurar un Programa do Capacitaci6n efectivo que 
ostG dirigido a los puestos y/o al personal involu
cr~do en :~le; ~ro~lc=~~. ~n ~~ :~~~~ ~~ L¡uw~u i~ual 

al anterior. 
Las Estrategias que so convinieron para alcanzar las 

.motas anteriores fueron: 

1. Investigar qu6 es lo que se ha hecho con anteriori
dad dentro del Departamento de Mantenimiento, en 
cuanto a la aplicnci6n do alguna t6cnica o metod?l2 
g{a para llevar a cabo una Capacitaci6n centrada en 
la ~oluci6n do problemas. 

z. Investigar y revisar la bibliografía existente so
bró la mat<>rlu. 

3. Adaptar y/o disoftar una metodología práctica; ágil 
y sencilla quo no domando mucho tiempo, poro que 
brinde objetividad y confiabilidad. Se debe conte~ 
plar el disefto de los instrumentos y- procedimientos 
para recoger la información que se demande, asi co
mo el seguimiento que se hará sobre el desarrollo 
do los pro~ramas que se formulen. 

4. Presentar al Superintendente General, al Superinte~ 
dente do Mantenimiento, al Jefe y nl Subjefe del D~ 
part11.mento de Mantenimiento el trabnjo que se desa
rrolle. El fin de éste será contar con la revisi6n 
y aprobnci6n, en su cnso, para aplicar ln motodolo-
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gía que se propongo. 

5. Aplicar ln metodología para así identificar las nc
cosidndos de Capocitoci6n que esttin asociadas a la 
solución de los problemas críticos dol Departamento· 
de Mantenimiento; asimismo, para definir las accio
no:! que habrán de ejecutarse con ..,J fin ,¡.,. eubrir 
tales requerimientos. 

Los Recursos Nocosorios quo se estipularon, se enlis
tan enseguida: 

• Los recursos humanos que so nece:sitan pnra que el 
Plan do desarrolle debidamente son mínimos, pues en 
el Depnrtatnento de Copoci taci6n recae la responsab.!_ 
lidad do llevar n cabo l=s estrategias l, 2, 3 y 4. 
Después do lograr el compromiso y accptnci6n del 
tiren de Montenímionto, los Sobrestantes, Jefes de 
taller, rngonioros de cum~o¡ Subjefe, Jefe y Supe
rintendente de osto Aren, se responsnbili:nrtin de 
llevar n cabo las actividades que se originen de lo 
estrategia s. Contando para ello con el apoyo del 
Departamento do Copacitoci6n. 

• Los recursos materiales que so precisan son insign! 
ficnntes. 

• El recurso tocnol6gico necesario, es la misma meto
dología que se hn convenido díseftor o adaptar y 
quo, por un lado, dobe responder a las necesidades 
ya plnnteodns, y por otro, debe guardar los cnract2_ 
rísticns que fueron estipuladas. 
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El tiempo que se precisa para desarrollar las estrate
gias, se muestra abajo gráficamente. 

~s SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE 
A l z 13 4 1 z 13 4 11 2 13 4 

ESTRATEGIA No. 1 //, 
ESTRATEGIA No. 2 11 //, 
ESTRATEGIA No. 3 //, //, //, //¡ 11 /, 
ESTRATEGIA No. 4 11 ¡, 
ESTRATEGIA No. s / /, //, //, 11 

• El Mecanismo de Control para que este Plan de Capacit,!! 
ci6n opere debidamente, será el cuidado de que las actividJ! 
des que encierran cada una de las Estrategias, se efectGen 
de acuerdo a lo previsto. 

Es decir, el cumplimiento oportuno de las responsabilidades 
asignadas será el parámetro de Control. Independientemente 
de &sto, se determin6 que si el tiempo programado para fina 
li~ar las tres primeras estrategias es rebasado en más de 
un 15\, el Jefe J.e Mantenimiento deberá convocar a una reu
ni6n para discutir los motivos que originen este hecho; en 
ella además, se debe tomar la decisi6n de seguir o no con 
el Plan formulado. En lo que se refiere a cada una de las 
dos estrategias restantes, so seguirá el mismo criterio, a 
reserva de que sea modificado en el transcurso de alguna 
reuni6n posterior. 

4. 3 BTAPA 3. DETECCION DE NECESIDAfl~S [ENCUBIERTAS] DE 
CAPACITACION 
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Cabe recordar que los componentes de esta etapa (ver 
p!gina 95) deben ser suficientemente captados por medio del 
di~efto y aplicación de la metodología o la que se hizo rcf~ 
rencia en lo Estrategia No. 3 de la Etapa anterior a 6sta. 

A continuaci6n se presenta un aspecto general de la m~ 
todoleg!a diseftada; en olla se incluye el producto de los 
trabajos desarroll~uú~ e~ !~~ ~s~rAte~ias Nos. 1 y Z (ver 
p'gina 107). 

El disefio se muestra tal y como fue presentado al per• 
sonal directivo del Arca de Mantenimiento y al Superinten
dente General. (Estrategia No. 4). 

4.4 METODOLOGtA PARA IDEHTIFICAR Y ATENDER LAS HECESlDADES 
ENCUBIERTAS DE CAPACITACtON (IAHEC)* 

asociadas a los problemas crfticos del Departamento de 
Mante1.11111 en to. 

* Letras 1n1c1ales del nombre de la metodologta. 

• Antecedentes 

tl prop6sito de coadyuvar:a la soluc16n de problemas 
de la Unidad Industrial a trav~s de Pro9ramas de Capa
citac16n no es nuevo. Desde el inicio de sus act1vid~ 
des en 1978. tanto el CECADEP corporativo como el De
partamento de Capac1tac16n han propuesto diferentes 
formas de abordar esta s1tuaci6n; no obstante. no es 
sino hasta 1983 cuando se crean una serie de lineamie.!!. 
tos y procedimientos para que por medio de la Detec
c16n de Necesidades de Capac1tac16n (ONC) se capten 
los diferentes problemas en los que los programas de 
capac1tac16n deben Incidir. 
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Sfn embargo, la fa.Ita de seguimiento, control e Inte
gración de los recursos técnicos y humanos tanto del 
corporativo como del propfo Departamento de Capacita
ción, no hizo posible su consolidación. 

Cabe aclarar que no significa que no se haya instrumen 
tado accf6n 11l1JO"" fPP"'~ r~::;c?vcr ;irúLi~mc.~ ~ travts de 
eventos de capacftacfón; sólo que esta situación ha d~ 
pendido m&s del g~ado de compromiso y visión de los 
Coordinadores de Capacitación que han colaborado en e~ 
ta Unidad Industrial, que de una metodologfa s611damen 
te establecida. 

La metodologfa que se presenta busca abordar el an&lf
sfs y la solución de problemas de manera racional y 
s i s t em& t t ca • 

Su marco teórico lo constituye una adaptación y comb! 
nación de dos métodos que han contribuido de una mane
ra stgnlficatfva en estos menesteres: el "Método Raci~ 
nal" desarrollado por Kepner y Tregoe y el "An&lisis 
de Causa - Efecto• ideado por Ishikewa dentro de sus 
"Cfrculos de Control de Calidad". 

Su finalidad es constituirse en una herramienta de 
trabajo para nuestros técnicos y supervisores en lo 
que se refiere al an!lfsls de los problemas que afec
tan la productividad, para que de los resultados que 
se arrojen, la Capacitación conozca las necesidades 
que le corresponde atender. 

Con ~sto se busca formular oportuna y effcfentemente 
los Programas de Capacitación que Inciden en dicha pr~ 
blem&tica. En este sentido, el Departamento de CapacJ. 
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tac16n tiene la responsabilidad de asesorar y coordi
nar todas las act1vfdades que de ellos se deriven. 

• Objetivo General 

Contar con un marco de criterios, procedimientos e in~ 

trumentos que faciliten el diagn6stfco y an41isfs de 
los problemas que afectan la productividad de la Uni-· 
dad Industrial dentro del Oepartamento de Mantenimien
to, a fin de instrumentar aqu!llas acciones - entre 
ellas las de Capacitaci6n - que permitan resolverlos. 

• Objetivos Especfficos 

- Establecer una forma 16gf ca y racional de abordar 
los problemas. 

- Dotar a los supervisores y t!cnicos del Departamento 
de Mantenimiento de las habilidades que les permitan 
abordar sistem3ticamente los problemas. 

- Identificar los problemas crfticos de este Departa
mento. 

- Detectar las necesidades de Capacitac16n vinculadas 
a la soluci6n de problemas. 

- Identificar al personal y/o puestos involucrados en 
tales problemas, y 

- Definir aqu!llas acciones que sin ser"directamente 
de formaci6n de personal, est4n relacionadas con la 
capacitaci6n. 

• Descripci6n General 

La metodologfa IANEC consta de cinco grandes activida
des conjuntadas en tres partes. Las actividades a des~ 
rrollar van desde el establecimiento de las condicio
nes que favorezcan el desarrollo de los trabajos, has-
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ta el planteamiento de las acciones a seguir para re
solver los problemas. La 1dea central de cada una de 
las actividades es la siguiente: 

PRIMERA PARTE 

l. Ident1f1caci6n y Especif1cac16n de Problemas Priorita
rios 

- Breve expos1ci6n de los objetivos organ1zac1onales 
Qe C~p~c!!~c16~. 
Introducci6n a la soluc16n de problema~. 
Ident1ficaci6n de los problemas que afectan al Depa~ 
tamento. 
Establecimiento de prioridades. 

- Breve expos1c16n de c6mo definir y espec1f1car un 
problema. 

-Selecc16n del problema de mas alta prioridad, defi
nirlo y especificarlo. 

i. Ana11s1s de Causas 

- Breve. expos1c16n de la T6cn1ca de lshikawa. 
-An5lis1s de causas del problema de pr1oridad •1• se-

1~cc1onado. 
-Determ1nac16n del impacto de cada una de ellas sobre· 

el problema. 

SEGUNDA PARTE 

3. An&lisis de Decisiones 

- Breve expos1ci6n acerca del an51is1s de decisiones. 
- Desarrollo de alternativas de soluci6n para cada·una 

de las causas. 
- Determ1nac16n de riesgos que pueden originar las al

ternativas de soluci6n formuladas. 



114 

TERCERA PARTE 

4. Formulac16n del Plan de Actividades 

- Espectficacf6n de actividades, responsables y t1em
po$. 

- Elaboraci6n del plan de actividades y del informe 9.!t 
nera 1. 

5. Control y Se~uim!ento de la~ D~ef~ione~ 

- Cierre de compromisos. 
- Est1pulaci6n de las fechas del primer reporte de 

avance de actividades. 
- Recabaci6n de los primeros reportes. 
- An!llsis de las desvfaciones u obstaculos encontra-

dos. 
- Generac16n de compromisos con las nuevas alternati

vas de acc16n. 

• Mar~o de Ap11caci6n 

- Es necesario que 1 as reunfones de trabajo para~ apl i
car la metodologfa sean concebidas como eso y no co
mo un curso o evento para intercambiar informaci6n. 
Cabe apuntar qua de estas reuniones se der1var!n COJ!! 

prom1sos a cumplir como parte de las obligaciones 
pro¡.ias del trabajo qua se desarrolla. en la Unidad 
Industrial. 

- El Departamento de Capacitacf6n se responsabilizara 
de la ap11cac16n de la metodologfa IANEC, asf como 
de la coord1nacf6n logfstlca de las reuniones y tra
bajos que se realicen. 

- El CECAOEP corporativo brindar! todo el apoyo t~cn1-
co y humano que la Super1ntendenc1a General juzgue 
pertinente. 
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- Los trabajos desarrollados deberán ser conocidos y 
revisados por la Superintendencia de Mantenimiento y 

la Superintendencia General; la primera de ellas av~ 
lará la veracidad de la informaci6n presentada, asf 
como la adecuacf6n de las acciones que se propongan 
instrumentar. 

- f>1.?ntr,, t:1e1 ij1:c~~ c!c 1~ w.::!ct!;,1ú91'd !.t: señala -la Pª.!: 
tic1paci6n especffica de cada una de las personas i~ 

volucradas. 

Aclaraci6n importante: dcspu6s de haber sido presentada y 
discutida esta metodología en una de las reuniones semana
les que se celebran en la Unidad Industrial, a las que asi~ 
ten los tres Superintendentes y todos los Jefes y Subjefes 
de Ares o Departamento, se acord6 hacer extensiva su üplic~ 
ci6n a Producci6P, Envase y Embarque, a Seguridad Indus
trial y a la Delcgaci6n Administrativa, por lo que se deteE 
min6 que el Marco de Aplicaci6n se complementara c~n el p~ 
to que abajo se muestra: 

- Los an!lisis de los problemas se llevarán a cabo en 
reuniones de grupo a fin de que todas las áreas es
t6n. enteradas y apoyen ~a soluci6n de los problemas 
m!s importantes que afectan la productividad de la 
Unidad Industrial. 

Sin embargo, de acuerdo a lo planteado originalmente, s6lo 
haremos referencia a los resultados obtenidos en el Depart~ 
mento de Mantenimiento. 

A continuaci6n se muestra lo relativo a la aplicaci6n de la 
aetodología IANEC (Estrategia No. 5). 



116 

AF11caci6n de la metodología IANEC 

Como se recordará, el prop6sito de esta metodología es con
vertirse en una metodología de estructura ágil y sencilla, 
que pCTillita visualizar el vínculo entre la Capacitaci6n y 

1n solución de los problemus - p~·4;fc•.;;r-~tcr;.cn::c lo:; ;iriori t!!_ 

rios - que aquejan a un Departamento o Area; en este caso, 
Mantenimiento; que a la vez facilite la toma de decisiones 
internas y factibles de llevarse a la práctica; que promue
va el establecimiento de los compromisos pertinentes para 
dar forma a las actividades propuestas y que prevea los me
canismos de control y seguimiento de los compromisos conceE 
tados. 

Lo anterior, aunque aparentemente se observa como un tanto 
ambicioso, resulta necesario - y se podría agregar imposteE 
goble - si se tiene la convicci6n de desarrollar una Cnpaci 
tnci6n efectiva y objetiV'1lllonte Gtil. 

En cuanto al desarrollo de las nctividades, se presenta a 
continuaci6n una doscripci6n do las mismas, en la que se 
anotar' la actividad b6sica por un lndo, y las observacio

nes pertinentes por el otro. 

Cabe apuntar que con ~sto se pretende mostrar además, una 
idea de la secuencia con q•Je so orient6 la implementaci6n de 

la metodologia. 

En la primera parte se discute la fonua en c6mo se deben 
identificar y definir los problemas, se ponderan 6s~os de 
ncuerdo a tres factores, se selecciona el problema de más 
ul tn prioridad y se lleva n cabo el .análisis de causa-efec
to a travEs de la técnica de Ishikawa. 

1 
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i·. Breve exposici6n de l.o que • 
es el Departamento de Cnpa-
ci taci6n del CECADEP corpo
rativo, de sus objetivos ge 
n~rales, de sus objetivos -
particulares y en especial 

Se convoc6 a una sesi6n gru 
pal a la que asistieron Z -
representantes por área. 

J.u ..i.'iu~l t.tuu .. scúu1a .i.a i.n
tenci6n de vincular la capa 
citnci6n con la soluci6n de 
problemas. 

2. Introducci6n a la soluci6n • 
de problemas. 

Es una actividad de sensibi 
li:aci6n acerca de la impor 
tancin que reviste abordar
los problemas desde una 
perspectiva más racional, 
más organi:::ada. 

3. Lectura comentada del docu
cumento "Consideraciones 
acerca de problemas, en 
cu:into a .planteamiento". 

• Como parte de la sensibili
:aci6n es recomendable que 
los participantes expongan 
ejemplos que hayan vivido y 
observado de c6mo se han 
planteado mal los problemas 
en el &mbito de la Unidad 
Industrial o de su vida co
tidiana. 

• Se sigue el gui6n del docu
mento. 

4. Identificaci6n de los probl~ • 
mas que afectan a cada una 
de las áreas. 

Se distribuyen en el aula 
los diferentes grupos de 
trabajo. Al finalizar el 
ejercicio se les suministra 
el formato F-1(34) para que 
enlisten sus problemas. 

• Se consideran como proble
mas todas aquéllas situacio 
nes que están desviadas de
lo que debería estar ocu
rriendo según los objetivos 
y metas del área o departa
mento. El planteamiento de 
ellos deberá seguir los li
neamientos revisados en el 

(34) Los formatos a los que hace referencia se muestran ya con la 1nfonna
ci6n recabada, en p~ginas m!s adelante. 
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4. cor\t ... ,, documento anterior. 

S. Estnblocimiento de priorid!!_ • 
des. 

Los problemas se valoran de 
acuerdo a ln grnvedad {&], 1 
urgencia [uj y tendencia [t] 
con re1act6n al impacto que 
tienen sobre el buen funcio• 
~~~!e~!~ _ 0hi•tivos del 
!irea. -

• Se realiza una explicación 
de lo que debe entenderse 
por gravedad, ur~encia y 
tendencia; al finalizar el 
ejercicio se les facilita 
al formato F-2. 

6, Locturn por cnda una de lns • 
~rens do sus problemas prio 
ritnrios, -

El coordinador deberá tomar 

~~~ªr~:p!~~i~~~b;~~~~n~i~~ 
ncs, ya que por experiencias 
recogidas, existe cierta 
tendencia n tergiversar los 
problemas o las puntuacio· 
nos. 

7. Exposición do c6mo definir • 
y especificar un problema. 

So presentan Z ejemplos de 
problemas que aparentan ser 
en un principio otro proble· 
ma diferente al que en reali 
dad resultaron ser. -

S. Seleccionar el ,roblema de 
mis alta prioridad, definir 
lo y e~poci•icnrlo. -

• 'Es muy recomendable resaltar 
la importancia de definir y 
especificar CQn precisi6n un 
problema. 

• Originalmente se trat6 de ma 
nejar la especificación del
problema en base a su qu6, 
dónde, cuándo y cuánto, pero 
6sto resultó para los parti· 
cipantes un proceso difícil 
de llevar a cabo. Por eso, 
se planteó una se~unda alter 
nativa para especificar el -
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A C T I V I D A D E S O B S E R V A C I O N E S 
'1-~~~~~~~~~~~~~~~~~--i1--~--~~~~~~~~~~~~~~~--1 

8. cont... problema. 

• En cuanto a la definici6n se 
conserv6 el criterio origi• 
nal: "¿Cuál es el objeto que 
presenta el defecto, y cuál 
es el defecto que presenta 
el objeto?" 

• El criterio presentado para 
la es,ecifícaci6n del proble 
~~ fuu; -

Tiene dos nlternativas 
a) Enuncie el problema dimen 

sionándolo en su qué, d6ñ 
de, cuándo y cuánto; y/o-

b) Especifique como se mani· 
fiesta u observar el pro
bl..,ma, proporcionando to
da ln informaci6n de las 
consecuencias que proveen 
(desviaciones, rcclnmacio 
nos. situaciones adversnS 
costos, tiempos perdidos, 
etc6tora). 

• So les proporciona el forma· 
to 1'-3. 

~. Bxposici6n de la técnica • Debe ser la más simple posi
ble. do ·tshikawa. 

10. Análisi~ do causas del pro • 
bloma do prioridad "l" se
leccionado. 

El trdbnjo es por Srens; los 
grupos se distribuyen a lo 
largo del aula. 

• El criterio expuesto fue: 
"Aplique la t6cnica de 

Ishikawa (Diagrama de Pesca• 
do). Enliste las causas que 
co11sidere provocan el probl~ 
mn; clasif{quelas en cuanto 
a su ralaci6n con: 
- Equipos, instalaciones~ 

instrumentos. 
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10. cont ••• 

• 
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- Procedimientos. 
-Materia prima o insumos. 
- Recursos Humanos. 
-Clientes - Usuarios. 
Después, as!gneles un vnr
centaje de contribución (a 
cada una de las causas), o 
impacto sobro el problema 
que ~uµuc~t..w.u4t~ c~~~n 
ocasionando". 

Terminando el ejercicio, se 
proporciona el formato F-4 
para su llenado. 

Bn la segunda parte se lleva a cabo el proceso do An5lisis de 
Decisiones, que consiste en generar las alternativas de acci6n 
que· abordarán cada una de las causas, para formular después, 
un Plan do Acci6n en el que so inscriben aquéllas actividades 
que dar'n forr.a y garantizarán que se lleven a la pr5ctica ca· 
da una de las alternativas concebidas. Mostramos a continua
~i6n las actividades llevadas a cabo en esta segunda parte: 

11. Breve exposición acerca del • 
an6lisis de decisiones. 

12. Desarrollo do una o más al • 
ternativas do soluci6n pn~ 
ra cada una de las causas. 

Se tocan ~untos como tipos 
de decisión, evaluaci6n de 
riesgos y selecci6n de la 
mejor decisi6n. 

Es posible que alguna de 
las alternat(vas formuladas 
atienda varias causas a la 
vez; y del mismo modo, es 
posible que una sola causa 
deba ser atacada por varias 
alternativas de soluci6n a 
la ve:.. 

• Bl criterio expuesto fue: 
"Tome en cuenta los prop6si 
tos u objetivos de su depar 
tamento, as! como los recur 
--- --- n ..... -~---. ..... o aue -
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1Z. cont... est$n a su alcance. Y a tra
v6s do una lluvia de ideas 
proponga aquéllas alternati· 
vas que le permitan alcan:ar 
los objetivos específicos 
dol departamento y que se 
puedan instrumentar con los 
recursos humano~. mn~e~inl~s 
u orgnni:ncionales''. 

• Al finalizar el ejercicio, 
se entrega para su llenado, 
el formato F•S. 

13. Evaluaci6n de la factibili • 
dad do las altonativas de
soluci6n. 

El criterio a este respecto 
fuo: 
"Determine riesgos de las po 
sibles consecuencias adver-
sas" .. 

14. Formulación dol Plan de A~ • 
tividades. 

Es importante mostrar la di· 
foroncia entre los deseos 
que se pueden tener o expre
sar para que una situaci6n 
se resuelva. lo que es en sí 
una decis16n y lo que vienen 
siendo las actividades a em• 
prender de8de un punto de 
vista operativo para crista
lizar cada una de las deci
siones. 

1s. Elnboraci6n dol Informe 
General. 

• El criterio seguido fue: 
"Para cada alternativa de so 
lución desarrollo las activT 
dados a seguir: incluya tieiii 
pos, responsables, equipos,
mnterinles y apoyos requeri
dos". 

• Se utilizan los foTinatos !'-7 
y F-8. 

• "Integre el desarrollo de to 
das las actividades realiza~ 
das hasta el momento: abra 
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un expediente del caso y en
víe copia al Superintendente 
General". 

En la toreara parte, ln~ "~ti~!~~J~~ llcvu<lus n cabo se c~ntrnn 
hacia ol cierro de compromisos, con la finalidad do que lo rea
lizado hasta el momento no se pierda, como en la mayoría de las 
voces suelo suceder, en el olvido, y parezca un esfuerzo inútil 
más, y 6sto, lejos do sentar las bases para difundir la prácti
ca do un modo racional do abordar los problemas, pudiera sor 
hasta una acci6n contraproducente, pues el personal podría sen
tirse ignorado o desatendido en sus inquietudes e intereses de 
contribuir a la soluci6n de los problemas que afectan a la em
prosa. 

Por otro lado, os prudente indicar que e1 Coordinador de Capacl 
taci6n debe ser un participante activo en todo el proceso. Bn 
esta parto llava la co1•respon:1abilidad dol control y seguimien
to do las acciones convenidas. 

16. Prosentnci6n'al SuperinteE • 
dento Gonoral de los traba 
jos desarrollados por cada 
una do las lireas. 

Esta entrevista debe ser do 
un modo particular entre el 
Superintendente y el &roa, 
contando tnmbi6n con la asis 
tencia del Coordinador de Ca 
pacitaci6n. -

• Reviste especial importancia 
ol anlilisis del Plan de Acti 
vidades formulado por el -
lirea; de igual manera, el de 
los apoyos requeridos de las 
&reas internas de la Unidad. 

• Se debe negociar la fecha do 
entrega del primer reporte ' 
de avance de actividades. 



A C T I V I O A O E S 

17. Rovisi6n o discusi6n de 
los Planos de Actividades 
de todas las 5reas en una 
Sesi6n Grupal. 

18. Reporte preciso de las ne 
tividades en las que se -
involucra al Departamento 
do Capacit:aci6n. 
Programaci6n de sus acti
vidades que atiendan las 
necesidndes "encubiertas". 

• 
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El objeto de esta sesi6n gru 
pal es afinar o discutir puñ 
tos que precisar5n de una de 
liberaci6n m5s profunda. -

• Se confirman en este momento 
las fechas de los primeros 
reportes de cada una de las 
/!y-P~c;' 

• Aunque de hecho desde la pri 
mera obse-rvaci6n del Plan de 
Actividades se pudo tener 
una idea de las acciones o 
actividades de Capacitaci6n 
que est5n involucradas con 
la soluci6n de los problemas 
críticos de las áreas; ya 
después de la concertaci6n 
de compromisos, adquieren la 
formalidad que precisan, pa
ra contar así con el apoyo 
necesario para llevarlas a 
la prlictica. 

• Reportar el panorama general 
y las activiüudes convenidas 
tanto al CECADEP corporativo 
como al Superintendente Gene 
ral. -

19. ~ecabaci6n de los primeros • 
informes de actividades de 
cada una de las 5rcas. 

Incluye también el del Oepar 
tamento de Capacitaci6n de -
la Unidad. 

ZO. An6lisis de las Dcsviacio- • 
nos u obst4culos encontra
dos. Goneraci6n de las al 
ternativas de acci6n. -

Rendir informe al Superinten 
dente Géncral y al CECADEP -
corporativo para buscar el 
apoyo requerido. 

• El Coordinador de Capacita
ci6n debe promover la discu
si6n de las alternativa$ de 
acci6n en las áreas que asi 
lo requieran para proponer 



A C T 1 V I D A O E S 

20. cont ••• 

21. Propuosta de alternativas 
de acci6n qua puedan sol
ventar las desviaciones u 
obstáculos encontrados. 

Al.:'i' 1 \l il.IAUiiS 
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en conjunto, la implementa
ci6n de acciones que puedan 
solucionar situaciones pro• 
blema. 

• Se deben discutir y negociar 
en conjunto, Superin~cnden~e 
General y área involucrada, 
las alternativas de acci6n 
propuestas. 

zz. Difusi6n, Promoci6n y Pu- • 
blicidad de esta actividad. 

No se deben descuidar estos 
aspectos. Se puede a~oyar 
en gráficas de todo tipo, 
exponerlas en un pizarrón, 
en la- Superintendencia Gene 
ral o en un lugar visible,
difundir los logros o acti
vidades realizadas, etc. 

23. 1ndagnci6n directa en las • 
áreas de c6mo se presenta 
el problomn. 

Trátese de encontrar están
dnrcsi índices, situnciones, 
estad sticas, et:c. (Les po 
dr!an servir como indicado7 
res objetivos de la solu· 
ci6n de problemas). 
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Ahora bien, antes de presentar la informaci6n recogida es 
conveniente comentar dos aspectos importantes que se obser
varon en el transcurso de la aplicaci6n: 

• Los actividades qua en un principio se desarrollaron 
en forma grupal, cnriqueci6 el trabajo del Arca de Ma!! 
teni:nionto )" en general el de las dcmlis Arcas. El cli
ma en que se llevaron a cabo propici6 la apertura, el 
respeto y el compromiso de colaborar en la soluci6n de 
los problemas que fueron planteados, lo cual redund6 
en una visi6n mlis completa pues conjunt6 l.os diferen
tes puntos de vista do las liroas involucradas directa 
o indirectamente en los problemas. 

a Aunque el Aren de Mantenimiento desarroll6 su propio 
trabajo, la asesoría jug6 un pnpel de vitnl importan
cia, puesto que lo desacostumbrado que resulta reali
zar este tipo de actividades do una manera osque~litica, 
mtis analítica y mtis orgaui:ada dificultn en buena med,i 
da concretnr correctamente y en forma escrita las deli 
beraciones verbales y trabajos que se van llevnndo a 
cabo, 

En las páginas siguientes se presentan los resultados alud! 
dos en los formatos que EueTon utilizados. 
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FORMATO F-1 
IDENTIFICAC!ON Y ATENCION DE NECESIDADES ENCv11IERTAS DE CAPACITACION 

AREA O OEPARTAMEllTO: _ _.IWITE--.='-'N"-'IH"'l"'E"'NT"'-0;:;.._ ______________ _ 

ACTIVIDAD: Enl lstar los oroble::ias del Srea 
CRITERIOS: Considere como oroblemas todas aquellas situadones que o!ense 

est.1n desviadas de lo oue deberfa estar ocurriendo. 

l~S7:üAj n¿ rr.ooLC.HAS Oé:l Art~A ú IJ~Í"'AiUAMéIHO 

1.- FALLAS EN LA COORDINAClON DE LOS PAROS PROGRAMADOS 

2.- AL T l BAJOS EN LAS CARGAS DE TRABAJO 

J.- MANTENIMIENTO FRECUENTE DE LOS EOUIPOS DE PRODUCCION 

4.- DEFICIENCIAS EN EL SUMINISTRO DE MATERIALES Y REFACCIOllES 

s.- EXCESIVA CARGA DE TRABAJO EN AREAS DE SOLDADURA 

6.- RENDIMIENTO DEL PERSONAL POR DEBAJO DE LO ESPERADO 

7.- DEFICIENCIAS EN LA CDHUNICACION CON LAS OEMAS AREAS 

a.- BAJA CALIDAD EN ALGUNOS TRABAJOS 

9.- HALA COMUNICAC!DN ENTRE ALGUNAS SECCIONES DEL DEPARTAMENTO 
".,' . ,. ,,u Ut •w ' t.I" LA:> :>ULlLl 1 uu"°' Ut. 

lD.- TRABAJO. 

11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

16.-

17.-
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FORMATO F-2 

ACTIVIDAD: Establecer Prioridades 
CRITERIOS: Valore los oroblemas de acuerdo a la Gravedad [Gl. Urqencia fUl 

v Tendencia íTl con relaci6n al fmndcto oue tienen sobre el bue:i 
funcionamiento v obietivos del ~rea 

10 mucho 
Califfquelos con base en la siguiente escala: s regular 

ó poco 

Súmeles y asfgneles su prioridad en orden descendente. 

P R O B L E H A S G u T SUMA PRIORIDAD 
Falla .en la cooro1 naciOn de aos paros 
oroaramados 8 lO 10 28 1 

Altibajos en las caroas de trabajo 10 8 10 28 l 
l'l4nten1m1ento frecuente <le los equ1pos de 
oroducc i6n. 8 10 10 28 l 
uenc1enc1as en et sum1n1Stro ae materfaaes 

1 v refacciones. 8 10 8 26 2 
t.J1ces1va carga ae traoaJo en a reas ae 
soldadura 6 8 10 24 3 
Rendtmt ento del personal por cJebaJO ae 
1 o· esoerado. 6 8 10 24 3 
uenc1enc1as en 'ª colllJn1cac10n con 
las dem&s lreas. 6 8 8 22 4 

·saja.calidad en alounos trabajos. 8 8 6 22 4 
""''ª camun1cac1on entre algunas secctanes 
del deoartamenta. 6 8 8 22 4 
t.stao1ec1m1ento 1naaecu~'iº ae pr1or1aades 
las solfcftudes de traba a. 

~n 
6 8 8 22 4 

PROBLEMAS PRIORITARIOS 

1.- FALLAS EN LA COOROINACION DE LOS PARos·PROGRAHAOOS 

2.- ALTIBAJOS EN LAS CARGAS OE TRABAJO 

3.- MANTENIMIENTO FRECUENTE OE LOS EOUIPOS OE PRODUCCION 

4.-
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FORHATO F-3 

ACTtVtOAO: ESPrCIF!CAA El PROBlDIA 
_, 

CRITERIOS: Especi flcue cllmo se manifiesta u observa el orobl ema. 11rooorc1o-
nando teda la fnfonnac16n de las consecuencias nue nrovoc• ( t 1em-
oo. costos dinero desvfac1ónes. reclamaciones- estadfsticas 
etcétera). 

Horrnalrnente se presenta el probleir.a en los paros, tanto programados como im
prev.fscos, pero no se cuenta con la info,...,.,.,M~ -:~=:-'.;;.¡.a" fin oe realizar 
rJM bue~~ ¡;n.1~1-alllllc16n de los tral>ajos, ya que se requiere con ant1cipaci6n: 

l. Distribuir las carga~ de ~rabajo 
2. Oefln1r el alcance de los trabajos 
3. Estimar el tiempo empleado para cada trabajo 
4. Checar en el almacén sf so cuenta con los materiales y refacciones nece

sarias, en caso contrario, rnndar comprarlas. 

Adem5s de que no se cuenta actualmente con un programa definido de rutina de 
trabajos de mantenimiento preventivo. No se tiene manual de procedimientos 
de trabajo, por tanto es diffc11, en un momento detenninado, efectuar un pr.2. 
grama correcto de mantenfmiento. 

AÚualmente se est4 trabajando en la elaboraci(!n del historial del equipo, a 
fin de llevar un récord y estadfst1ca de todo el equipo, con el objE>to de 
que antes de cada paro se conozca qué rutina de trabajo se va a hacer a cada 
equi~. 

Todo lo anterior nos trae como consecuencia un Incumplimiento por parte de 
Mantenimiento, de los trabajos, teniendo como resultado: 

l.- Aumento de las hOras hombre por: 
a) No entregarse el equfpo a tiempo para 

su reparac16n. 
b) Por retraso de las compras de 

materiales y refacciones. 
2.- Aumento en tas horas programadas para el paro: 



F-3 (con t ••• ) 

a) P~rtl1das en la producci6n 
b) Aumento de las horas extras 

3.- Fallas en el mantenimiento: 
~} 

b) 

""'" ol'ec1pitac16n en el trabajo, por la 
urgencia de tos ~r4bGjü~· ~ ~1 =~~o t1empo. 
Mayor número de riesgos y actos inseguros 
por la misma precipi taci6n del trabajo. 

1Z9 



ACTIVIDAD: 
CRITERIOS: 

(10%) 
CLIENTES O 

USUARIOS 
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FORMATO F-4 

~nSlfsis de Causas 
Ar>HQue la ti!cnica de lsh1kawa (01aorama de Pescado\. En11ste las 
cau~as oue considere orovocan el oroblema· clasiffouelas en cuan-
to a su relac16n con: - Eoufoos !ns ta 1 aciones o Instrumentos 

- Proced1m1entos 
-Materia Priri~ o Insuri~s 

- R~r.u ,.~nt; M 1 1!'N\nl't~ 

-Clientes o Usuarios 
Oesnués asfnneles un oorcentaie de contribuci6n a cada una de las 
causas seaan su contribuci6n al oroblema. Utilice la infonnac16n 
aue le fac111te el establec1miento de tales oorcentaies. 

(30%) 
PROCEOlHlENTOS 

(18%) 

EQUIPO 

2. Falta de meca- Equ1po deteriorado 
nismos de coordi (16t) 
nac16n antes y du-..,.~~~~-
rante e 1 paro. Fa 1 ta de herra-

( 30'1) mienta 
( 2'.t) 

Fallas eo 
la coord1n 

~~~~~_,,~~--~"'---.,~~~~~~~-"'---.,~~~~~~--'"-lc16n.de lo 
3. 

RECURSOS HUMANOS 
(30%) 

e conocen parcial
mente pero no se en 

cuentran por escrit- nes reque 
ridas pa--

• No se manejan lo~ra el paro 
procedimientos y ( 12%) 

rutina de faraba Jo. (10'.1;)- Coml)ras pr~ 

INSUMOS 
(121) 

v1as al pa
ro a desatiem 
po. -

paros pro
gramados. 

l 
P~r-didas 
econ6micas 
por volúme
nes de pro
duccl6n per 
dldos. 
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FORMATO F-5 

ACTlVtDAD: Desarrollar- alternativas de solucilin oor- cada una de las causas. 
CRITERIOS: Tome en cuenta los erop6s1tOS...t.J:.ecur-sos. 

A tr-avl!s de "Lluvia de ideas• cr-ononoa aou~ll as alternativas de 
soluc16n oue sean factibles de lnstr-umentarse. Seleccione descues 
los gue ~r-esenten menos rfosoos v escrfbalas en este fonnato. 

C A U S A ALTERNATIVAS DE SOLUCION 
--- ·-·-·- ··-- -

l. Sobrecarga de solicitudes de I. Establecer mecan1sm-0s y criterios para 
trabajo secundario. las arcas o departamentos; seleccionen 

y marquen prioridades de las sol1c1tu-
des de trabajo o que omiten. 

2. Falta de mecanismos de coor• II. Diseno y ap11caci6n de mecanismos de 
dinacf6n antes y durante el coordfnaci6n antes, durante y despu~s 
paro. del paro. 

3.1 Oof1ciencios en conoci• I!I. Actualizar en el puesto a las secciones 
cimientos t~cnicos. de mec4nlca de campo, soldadurfa, tube-

rfa y paflerfa en J etapas, de tal mane 
ra que se conformen en la primera 3 9'11: 
pos de un oficial C-3 6 C-4 y tres ayu-

3.2 Deficiencias en habfl1- dantes de oficial C-7 de cada una de es 
dades. tas especial 1dades. -

IV. Hacer rutinas de ~rabajo para el mente-
nimiento de cada uno de los equipos tan 
to en marcha como en paro. , -

v. Elaborar los manualés de procedimientos 
de trabajo. 

4. No se manejan los proced1- IV. Hacer' rutinas de trabajo para el mante-
m1entos y rutinas da trab! nimiento de cada uno de los equipos tan 
jo. to en 111&rcha como en paro. -

v. Elaborar y aplicar los manuales de pro-
cedim1entQs de trabajo (mantenimiento y 
operaciGn) para cada uno de los equipos 

5. Falta de refacciones requ.t VI. Actualizar el procedimiento para adqui-
rldas para el paro. siciones y establecer mecanismos de CO.!!. 

trol de las mf S1111ls. 

6. Equipo deteriorado. Vil. Elaborar estudio sobre reemplazo de 
equipo. 



1 FORMAiO F•S (c:ont ••• ) 

CAUSA 

1, Falta de herr41111enta. 
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ALTERNATIVAS DE SOLUCtON 

Vt. Actualfzar el procedimiento para adqul
sfc:fones y establecer mecanismos de co_!! 
trol de las mismas. 
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FORMATO F-6 

ACTIVIDAD: Evaluar la factibilidad de las alternativas de solución. 
CRITERIOS: Oetennine ries os de las posibles consecuencias adversas 

ALTERNATIVAS CONSECUENCIAS POSIBILIDAD OE QUE 
DE SDLUCIOtl ADVERSAS RIESGOS DE LAS ALTERNATIVAS SE PRESENTEN 

( RA!lGOS ) 

I Ninguna I • Que 1 as Areas o Departa- POCA 
mantos no est!n de acuer- (pues ser3:n di scu-
do con los mecanismos y tldos previamente 
criterios formulados y, con ellos). 
por lo tanto, haya resis-
tencia para aplicarlos. 

II Ninguna • El mismo que el anterior POCA 

Ill Ninguna • Que el tiempo programado POCA 
para la capacitaci6n de (pues el tiempo 
estos grupos se eleve y establecido se con 
ello entorpezca las acti- sidera suficienteT 
vidades cotidianas de trJ!. 
bajo. 

• Que durante esta Capacita POCA 
ci6n se presenten paros -
emergentes de gran magni-
tud. 

IV Ninguna • Ninguno 

V Ninguna • Ninguno -----
VI Ninguna • Que los órganos centrales POCA 

de.Íorganizaci6n y PM!to- (pues se respeta-
dos y [compras. y adquisi r4n 1 os formatos 
clones] no estfin de acuer oficiales que se 
do en el procedimiento - manejan) 
que se formule. 

Vil Ninguna • Que no se autorice el INDETERMINADA 
reemplazo del equipo que (pero se deber!n 
resulte obsoleto. hacer las gestio-

nes para conocer-
la) · 



FORMtO F-7 

p L A ti D t 

ACllYUIADt .Qt!.!L"!!.11!!..JJJ_•tifwtd~s • ruHu~r.!l.....!.rJ.!._~'tl~.!.J.9....!l..t.!rn•th., y nt~_a..t...Los ro-seonublu de eJesutat" c•d.1 una de ellu, y 

~!.!t~it~J~~\~--··~--------------------------------
(R llCll IO!a. i ~d~..f~~.S~..a....!l!!'.L!..J..•.J.U..SL!~J.!L!.:.R.,__ ____________________________ ~ 

Al.lEIUIATIVA Ot SOLUCIOll ACT\V¡OAO(S A ~OlllNt RC.5POMSA11lES FttH4S 0[ 
INICIO 'I l(.AMIHJ.CtON 

1. h\lb\ecer 111ec.anh11101 y crtte:r'ª' , \ Dh•M 6e los ~•nhfl'Ct 'f critcrtat 1 Jofe de Mnt•n11\tcnto 5-0Mn• 1 "' 3 a r!"ª QH \u 11"911 o d•Ptrt .... n• S-.na Z N1 3 . 

d:~:'l:C~!:n:;, fe'::~:" d:r!~~~; .z Af''°°"ct&n y lp\ tuc1~n d• lot •h .. r Atarot>.ct~n1 Sup11trtnt1t"denh Gtoncira\ S~na 1 .. , 4 "" adehnt• 
jo. - ..... Ap"c•c.tdn1 '"''PCJnublH d• 111 

irt•s o d•Part ... nto1. 

Jl, DheftO • ¡pHcactdn de ftl<antPO• ,\ \nvot\g"ctdA '1 t"Hhtdn d• c()Of°dt"!_ 1 Jefe de Mantental.,,to-Ditpnt_..nto S~natNSll 
de ctt<lrdtnu.tt\n antn. dur1nlo y c'6n pn• p1ro1 de phnhl eo otr•s dt: Cepactucton. Se-MM 3 ll!Ct l 
d"spuh a.1 ruro. Untda'CUo\ lnd~strtl\u 441 hrtt.-01. 

.l. Olul'-o ~ \l'I _,....,.,., 4- cuard4Mt\dn 2 \ Jefe dcr Kf.ntenh"ltnl0·5"pertnten• 1 s_.na 4 enes l • 
antn, du,-ant• y dt\.P\ah d• un p...cQ. d~h~ d• l"antant•tt"nto y 5'.lbJafe SietNna 2 •t. Z 
tUI •) pro9ra.,.do b) flllllPM,tto el• Klnt~t"'hrnto. 

Z con el .tf'Q}'O en t"'•nta 1 "'1tYht8n zs~n•JNt2• 
do 11UtUo de f"'t'd•ccten J •c•na- S.-At\111\11H 3 
gran" del DeP•rt1Mer11to de Cap&ct 
tic ten. · -

.l tl.ntt.16n 'I aprot>td6n i:t.l ~nual. ~r '"tendente C.nttrat S..ana Z •s J • 
~n1•111e1J 

,4 ApHc.acten dttl Nnua\ E\ l>•r'lonal tnvohrtrado tn lo~ P•· fnt•na 1 ,,..., • •n •dthn.tt ...... acttvtd•d P9""'1'9nte) 



~-;,.,_ .. _._., ________________________ _ 
·-"-

Al TUllAflY~ Ot: SOi UCIDtl ACUVIOM>U A AfA.l.llM: lt[SJl'OHSAntlS 
([CHAS O( 

IHICIO Y llRHlfil~CION 

I 11. Actu• 1 tur •n •1 WHto • h• • • Pl•H•r Junto con el Otp&rt....,nto de 1 V. h R•u~ct&n 'f Actu11 tuctdn de .... $ell.mrt• "'°' l • l• 
Hct:h:U\f'• d• NClntu de c.-po, C•~ciUcldn lllf"(1ntSf10t. d• DHttcten IH d11ScrtpctotMts ct.1 P\letto do Jo l4 • Sie.n.t NI 2 
1old1d1.1rfa, lubttrh 1 1 .. th•rh d1 ,..é4!'1tdact.s pna epi lcarlo1 • In e•PK-l•lldadn 111011clon.ertas: Sobres .. 

:: :o:;:=:: :: r: • ~=~: r ucctonc1 ~tot1ed41. ;:"!!!.:V~~~·~1· ~:J!t~~ ==~~! 
vrupoJ d• un ortchf ( ... J o c .. 4 nl•lonto. 
'1 C.rH •t\od•n ... 1 d• aftctal 2 O. I• Pl1n.c1cfdn de la •todo109r11 h. S'!'Nnt ttl 1 • h 
C•7 de Ud,11 Hpoct111dad. Coordl,..Jor do Cep1ctuctOn 1 •~- 4a, Sc-Nnl NI l 

ttrh 1 h 1prob1cflJn del J•fe y 

l ~~:'~1ic~~~~~'S!~~Í•ntn de u~ ""· SeNna Mctt 2 • h 
d• ••Pftcf•ltdad hijo revhtdn da los 1a. s.-.n1 nes l 

!::!:"J!i'°:u:Je~:': ~::e~i!.'::~,!~t 
.r Con~ .. en lu ntcetfd•d•& ldirnUtl 1 0• ta ntructuract5n del pro9r«Ma1 2'•. S .... nl NI l • la 

c:::~;,::l~!u;::,!0: :.71::-:,::: ~~~r•:;:!•' :.f "Z!;!~~::º c~•P• 4.t. Sito1nt Mel 3 

cltacf6't. CJo la supervtstOn del $u6 
J•re y J•ff' 6to .._. .. trnt•fe"to. -

2 De 11 pf'D9ra .. ct5n ., oroantracl4n: l•. $f'tqnl NI 4 1 h 
SvbJ.,f• • "-'ntenlate-nto con ti 1po10 21. S,eiqn1 NS 4 
d•l ~put-nto de C«P«fhc.16'.. 

,1 Apltur ti progr..,. ff Cap.acH.ct6n 1 O. 11 tnstrvccti!n; Los e1f'mento1 hulU la. S..n• ... , 4 • 11 
• cvbrtr J:!Or lot. p.1rttctp1nht del "°' que cons f iteren 1dt-cuados 101 So .. - 4a. s ... n• 1111e:s 6 
prhiier !fNf>O• :=•t!~!'lr::'r 1s:!:J!:::_ ~~=-Y 

•fl'flt01 pev-o Wttca.nt• lerhn Hl•.s. 
cfoNdo, tf'ltn 101 ortcta1H C•t 1 
C•2', Sobr.si.ntes • 1"'9'• "-Tumo. 



1 f<JltMTO h (con\, .. ) 

AlllANAflWA IJ( SIJlU(ION 

lll. (cont1nu1ctan) 

·• Elabof'•r o .ctu•I tu.r los .. nutl•• 
d4' C•P•cllacl6n d• IH Hp«t•ltd•
des cttad.u. 

.! lS1P1.-nhr len ta11nu pna •1 
.studlo do los Kanualu H Capaclr!_ 
cUln por p.1rt• de los p.t.rtlctptntH 
dotl Hgvndo 7 ten:IH' 9rupo, 

1V, Hanr ruttnn de tnlNIJo para el .1 R•c•t>tir datos d9 los «"<111lpo1 tnsta-
Mfttettl•tento d• uda uno da los tado1. 
eqytpa1 tn1t•lado1. Unto en N!: 
(h• Co.J 9" P"º• 

.: K.acer prt ... ro laa ruUnu cH Nnt.• .. 
nt•te-nto •n 101 equlpot cr1Uco1 
[Por -.Jet111Plo1 C11ntr1tu9n (l). 
Ílialllbll prtfti:fpal .. (·IJ). Sectdoret. 
(l). tnntpqrbdorel h•ltcot~\H, 

Rt5PONSA8LlS 

2 Doe' '6UP41r .. 1ur h ap11cacll1n: Subjefe 
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4.S Co•entaTios a los Tesultados 

Cabe apuntar que el Plan do Actividades fue elaborado 
sobre una idea que so estima muy importante, puesto que f~ 
ctlita. la é:onsolidaci6n de las acciones contempladas: so 
trabaj6 en todo momento sobre el criterio de planear s6lo 

.:·aqulill11s que estlin dentro del alcance del :imbito interno 
de la pru~la Uni!:d !n~t1~TTinl. Bs decir. la propuesta de 
soluciones no se centró en in~tancias extornas a la Unidad 
o en las áreas centrales de Fortimcx, lo que sitúa en todo 
momento cualquier alternativa en el campo de lo factible y 
no de lo "deseable"¡ tratándose us! de asegurar resultados 
alcanzables, concretos y objetivamente identificables. 

Con relaci6n a las alternativas de solución y activi
dades que atienden las deficiencias atribuibles a los re
cursos hUlllanos, diremos que son de capital importancia, 
pues son el insumo que se ha busc11do a través do esta met~ 
dolog{a para el proceso de capacitaci6n. 

As{ tonemos que, como se observa en los resultados, 
el 30\ de la soluci6n del problema do prioridad No. 1 del 
Arca de Mantenimiento, cae en la via de la capacitaci6n. 

La relevancia de lo anterior, radica en que no se de~ 
viar4n y desperdiciarán in~tilmente esfuer:os, tiempos y 
recursos puesto que se han identificado las áreas priorit!! 
rias de atención. Además de que la Capacitaci6n no es im
puesta u "ofrecida" por ol Departamento de Capac:itac:i6n, 
sino que los responsables de ese Departamento la han fOTill~ 

lado por su propio convencimiento, lo que significa un 
gran avance para el desarrollo de este proceso pues le po
sibilita reali:arse de una manera m4s eficiente. 
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Por otro lado, a decir del Departamento de Manteni
miento, se contribuirá directamente casi en la tercera par 
te d.e la soluci6n de ese problema prioritario. El medio -
de manejar cifras ~ indicadores que ciertamente pueden ser 
no del todo objetivos, debe sentar las bases para que pau
latinam~nte se mejoren los anSlisis de problemas por medio 
de indicadores más precisos e informaci6n más confiable. 

En cuanto a la Planeaci6n que se realiz6 de las acti
vidades más específicas para dar forma al Plan de Acci6n 
estipulado, resulta interesante destacar que las activida
des de Capacitaci6n, al igual que todas las demás, fueron 
tomadas en cuenta de una manera seria y responsable para 
calendarizar el Plan de Acci6n en forma global. Esto sig
nifica que son consideradas como parte integral de dicho 
Plan; de esta manera no son percibidas - como sucede en un 
buen nWllero de casos - como secundarias o poco necesari&s. 

As!, podemos observar f!n el "cronograma por responsa
bles" (ver formato F-8) que, por ejemplo, en el caso del 
Jefe de Mantenimiento se han contemplado tQato las accio
nes que tienen algún nexo con la capacitaci6n como _las que 
no lo tienen, cuidándose en todo momento que todas sean 
factibles - en la l!nea del tiempo - de .;er llevadas a ca
bo. 

Entre lo más destacado de las actividades vinculadas 
con la capacitaci6n e inscritas en el Plan de Acci6n, se 
pueden mencionar los siguientes aspectos: 

En la alternativa No. 3 es claro que existen necesid!!_ 
des de capacitaci6n en los (4) grupos de trabajadores que 
al parecer de Mantenimiento tienen más importancia en las 
labores que se llevan a cabo en un paro. 
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Como se puede apreciar en las cinco actividade·s pla
neadas, existo un buen aprovechamiento de los elementos h~ 
manos con que cuenta el Aroa de Mantenimiento, pues se di~ 
tribuyeron adecuadamente las diferentes actividades - de 
acuerdo a su complejidad, nivel y tiempo estimado de dura
ci6n - entre el personal más id6neo, no desaprovechando i~ 
elusivo la experiencia, disposici6n y capacidad de los ofi 
ciales mejor calificados. 

Asimismo, cabe mencionar que la orientaci6n y el apo
yo t6cnico requerido en materia de Capacitnci6n es de suma 
importancia para garantizar un programa ágil, congruente 
con las necesidades identificadas, preciso y en general 
bien estructurado. Tambi6n resulta conveniente apuntar 
que no .se descuidaron los aspectos de coordinaci6n, direc
ci6n y control de las actividades planeadas, y que la pre
tcnsi6n de contar con los manuales de capacitaci6n es una 
magnifica estrategia que podrá rendir sus beneficios cuan
do se formalice como una primera instancia (permanente) de 
Capacitaci6n. Lo anterior de acuerdo al Plan funcionará, 
cuando corra su noveno mes de ejecuci6n. 

En lo que se refiere a la alternativa No. 4, so puede 
decir que para el Arca de Mantenimiento es d~ suma impor
tancia contar con las rutinas de trabajo para los equipos. 
ya 5ea en marcha o en paro; puesto que so pretende poder 
implementar con ellos una mejor Capacitnci6n y asi evitar 
malos hábitos, trabajos inadecundos o de mala calidad y 
tiempos de paro exageradamente lnrgos, que repercuten a la 
postre - con regular frecuencia - en nuevos paros, lo que 
obviamente significa p6rdidns econ6micas al no funcionar 
las plantas productoras. 

Se plane6 empezar estn actividad por los equipos cri-
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ticos en cuanto a su importancia para los procesos produc
tivos. Se destinaron un total de once elementos durante 
casi tres meses para llevar a cabo lo que se podría consi
derar la primera etapa de esta actividad, y se convino que 
de no ser suficiente se planearía entonces una segunda et~ 
pa para abarcar la totalidad de equipos instalados. 

Tambi6n es interesante comentar oue 1~ ~ri=~"ª ~ctlvi 

d3~. de ~~tu al~erna~iva es en parte, tanto la actividad 
inicial de la alternativa No. 7 como de la alternativa No. 
S. Ss decir, se avanzar& a la vez - con una sola activi
dad - en tres sentidos para resolver el problema priorita
rio de esta Arca. 

Pasando ahora a la Última de las alternativas ligada 
directamente con la Capacitación de lo~ recursos humanos, 
como se puede observar no es de efecto irut1ediato, pues &s
ta empezar& a funcionar a partir del 4° y hasta el 8° mes 
de ejecución, previ6~dose de esta manera el que se pueda 
llevar realmente a cabo. 61 prop6sito central aquí, es 
contar con los manuales de mantenimiento de los equipos. 
esto, por supuesto, permitirá al personal tener una fuente 
de preparaci6n m&s especifica en cuanto a lus tareas de 
mantenimiento que precisa cada uno de los equipos. 

Se observa nuevamente que los recursos·humanos de la 
propia 4rea son bien aprovechados y que esta estrategia se 
apoyará en la valiosa fuente de informaci6n que significan 
los proveedores de equipo. 

Se contempla tambi~n. que en un mediano pla:o estos 
manuales sean parte formal de los recursos t6cnicos de los 
programa$ de capacitación, de los puestos involucrados en 
el mantenimiento a que se refieran dichos manuales. 
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En suma, se puede .concluir que la metodología aplica
da permiti6 identificar los elementos que originalmente se 
planearon obtener a través de una Detecci6n de Necesidades 
Encubiertas, pues recordemos que de acuerdo al planteamieE 
to inicial, se esperaban determinar. (Ver página 94): 

• La identificaci6n de los problemas críticos de Mante
nimiento. 

• La detecci6n de las necesidades de Capacitaci6n vine~ 
lad~s a l~ ~o!uci6n 1e rroblemR~ (Necesidades Encu
biertas). 

• La identificaci6n del personal y puesto involucrados 
en ellos, y 

• La definici6n de aquéllas acciones que sin ser propi.1!, 
mente de formaci6n de personal, est5n relaci~nadas 
con la Capacitaci6n. 

Finalmente, cabe recordar que, como se indic6 en la 
primera página de este capítulo, la aplicaci6n del modelo 
para .. ,administrar la Capacitaci6n de una Unidad Industrial 
de Fertilizantes se realiz6 dentro del Departamento de Ma~ 
tenimiento hasta la Fase de Planeaci6n y s6lo considerando 
las denominadas necesidades encubiertas. Se cree que a p~ 
sar de las deficiencias que seguramente trajo consigo su 
primer intento de regirse bajo un esquema organizado para 
abordar la Capacitaci6n desde un enfoque sistémico, el sa.!, 
do ha sido gratamente satisfactorio pues estamos seguros 
de la importancia que .reviste lo anterior para la evolu
ci6n de la mano de obra de la Industria de los FertilizaE 
tes hacia mejores niveles de calificaci6n. 
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S.. COHSIDERAClONES FINALES 

A continuaci6n se presentan los coment~rios y conclusiones 
de los puntos más relevantes que fueron expuesto~ en este 
trabajo de tesis: 

• La Capacitaci6n de la mano de obra representa un medio 
sumamente valioso para contrarrestar algunos de los 
efectos m&s obvios que ha producido la crisis econ6mi
ca y social que afecta a nuestro país y que se ha ag~ 
di:ado en los f>ltimos 15 aftos. 

En este contexto, el proceso de Capacitaci6n es consi
derado como uno de los factores para elevar los nive
les do productividad¡ para contar con la suficiente m!!_ 
no do obra calificada que deberá mantener, por un lado, 
los actuales procesos productivos, y por otro, sopor• 
tar el desarrollo de los nuevos procesos: para abatir 
el subempleo y el desempleo, y para alcan:ar mejores 
niveles de vida en el trabajador. 

• El desarrollo de este proceso dentro de la empresa en 
M6xico, ha sido heterog6nco y a pesar de sus aportaci.!:!_ 
nos, en t6rminos globales, no ha brindado todos los b~ 
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neficios potenciales que de el se esperan. 

Se ha observado que la importancia (y por lo tanto sus 
probabilidades de éxito) que reviste este proceso para 
las organi:aciones está asociada al tamano de éstas; a 
la relevancia que se le de a la formaci6n de los recu.r_ 
sos humanos para el desarrollo de la organi:aci6n: a 
la complejidad de 1a tecnología encerrada en la produE 
ci6n de sus bienes o servicios; a la relaci6n, directa 
o indirecta, que tenga el personal con las habilidades 
administrativas, t~cnicas u operativas implicadas en 
tal producci6n; y a la capacidad y prestigio que ten
gan dentro de la organi:aci6n los responsables de la 
Unidad Administrativa de Capacitaci6n, entre otros faE 
tares. 

Por otro lado, algunos síntomas del panorama actual de 
la Capacitaci6n - en el que algunas grandes organi:a
ciones son la excepci6n- son: 

.La carencia en muchas empresas de sistemas de planea
ci6n de sus recursos humanos • 

• La falta de alg6n Modelo o Sistema de Capacitaci6n 
que ordene y guie este proceso dentro de ellas • 

• El alto porcentaje de cursos ejecutados que no respo_!!; 
den al programa original de·capacitaci6n para el que 
fueron estructurados • 

• La ausencia de indicadores de la efectividad, impacto 
y aplicabilidad de la Capacitaci6n de su personal • 

• El porcentaje tan reducido de empresas que atienden 
formalmente la vinculaci6n entre la Capacitaci6n y la 
soluci6n de sus problemas en los que está involucrado 
el desempeno del factor humano • 

• La actitud poco entusiasta en una buena parte de las 
empresas y en sus directivos, hacia las actividades 
de Capacitaci6n, y 
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.La tendencia a cumplir escuetamente con la Ley en ma
teria de Capacitaéi6n - por mera obligaci6n, más no 
por c:onvicc:i6n - , entre otros. 

El caso de la empresa que nos oc:upa es de especial in
ter6s, pues Fertimex es una de las llamadas empresas 
prioritarias prrn el país, ya que el logro de sus ob• 
jetivos dotcr111inará en buena medida el desarrollo de 
nuestra agricultura. 

Los objetivos fundamentales que persigue Fcrtimex tie· 
nen su origen en el objetivo social con que fue conce· 
l>ida desde su creaci6n, en e.5te sentido el papel que 
juega parn alcanzar la autosuficiencia alimentaria en 
México es vital, pues es la única empresa en todo el 
país que produce fertilizantes químicos para las tie
rras de cultivo. 

Esto adquiere aún más importancia si se considera que 
lt1s lirens de cul!:ivo no pueden crecer en unn propor
ción congruente con el crecimiento de la poblaci6n, 
por lo que una de las cuatro grandes alternativas para 
mejorar la producci6n agrícola es precisamente el em
pleo de fertilizantes. 

• Bl compromiso de producir, distribuir y comercializar 
los fertili:antes en todo el territorio nacional dema~ 
da una Capacitaci6n efectiva de todos los recursos hu
manos do osta empresa, pero en especial de aquEllos c~ 
ya funci6n es d:ir Mantenimiento a sus plantas indus
triales para conservarlas en condiciones óptimas de 
operaci6n. Sobro todo porque la demanda estimada de 
fertili~antcs para los pr6ximos a~os ha originado que 
los planes de desarrollo de la empresa se orienten en 
funci6n de aumentar sus volfunenes de producci6n, basta 
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reducir su d6ficit de una manera importante (a un 13\ 
en 1987 y a un 10\ en 1989) con respecto a la demanda 
de fertilizantes, aGn cuando 6sta crecerá a un ritmo 
promedio del 6.33\ anual durante los pr6ximos 15 anos. 
(Ver Cuadros 3 y 4). 

• Dentro del contexto de Fertimex, la Unidad Industrial 
de ~uautitl!n tiene ~~ r~s~~n~nbilidad importante, 
pues considerando los totales de producci6n de las 15 
Unidades lndustriales, tal Unidad produce el 14\ del 
Acido SulfGrico, el lZ\ de Sulfato de Amonio y el 24\ 
del Superfosfato Simple de Calcio. 

Lo anterior proporciona una idea de la responsabilidad 
que encierra en si el mantenimiento de la maquinaria 
y equipo productivo de esta Unidad lndustrial de Cuau
ti tlán y de la valía que tiene para la empresa el con
tar con mano de obra capacitada para llevar a cabo es
ta tarea. 

• Sin embargo, y a pesar de que no hay duda de que el 
saldo global de la Capacitaci6n del personal. del .Depa!: 
tamento de Mantenimiento ha permitido seguir operando 
los equipos, existen indicaciones claras de que esa C~ 
pacitaci6n no ha sido lo suficientemente efectiva, 
pues el costo econ6mico y moral ha sido demasiado ele
vado para la empresa. 

Consideremos, por ejemplo, el promedio del nGmero de 
aftos que le toma a una persona alcanzar la categoría 
de oficial, el cual es casi de 12 aftos. (Ver Cuadros 5 
y 6). Tal cifra encierra una "Capaci taci6n" que con
siste en permitir que a trav6s de la repetici6n (por 
la repetici6n misma) un trabajador que no está prepar~ 
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do ftuchas veces ni siquiera para observar (porque no 
ha sido capacitado para conocer ni comprender la ese~ 
cia o el significado de las tareas que se ejecutan en 
los equipos) lleve a cabo un proceso que se podría ca
lificar de imitaci6n. 

Esto repercute sensiblemente en la productividad de la 
empre§a, aunque "oparont.cm.cnten no se aprecia en su 
verdadera magnitud el desembolso econ6mico que ocasio
na esto. sit.ua.ci6n; algunos de sus e.iecto.$ :son: un t.ie,!2 
po excesivo para realizar las tareas y un elevado cos
to de horas/hombre invertidas en ellas, equipos o par
tos echados a perder, trabajos de no muy buena calidad 
y, por lo tanto, tiempos do vida menores, así como una 
frecuencia mayor en el mantenimiento; independienteme~ 
te de que los equipos al no operar bajo las condicio
nes propias de funcionamiento - aunado a la sensibili

. dad de las materias primas - provocan un producto fue
ra de especificaciones que redunda a su vez en la call 
dad de la fertili~aci6n de los suelos, Esto puede pr2 
vocar en el campesino una falta de convencimiento en 
cuanto a las ventajas de utilizar fertili:antes •. (No 
so debe pasar por alto que en un gran porcentaje de 
tierras do cultivo no se ha extendido el uso de los 
fertilizantes) y por lo tanto resistencia a comprarlo. 

Por ot.ro lado, e:se nCunero excosivo da :illos que pasa ·el 
trabajador en alcan:ar cualquier categor!a, crea ade
m&s un clima laboral no saludable para canali:ar las 
aptitudes e intereses de los trabajadores, pues este 
procedimiento deficiente y viciado forma parte de la 
manera en como se desenvuelve la organi:aci6n, provo
cando apatía; una falta de ident.ificaci6n para con la 
empresa y para con los objetivos que persigue; confor-
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mismo¡ la transmi5i6n de pr&cticas y actitudes ncgati
vais. cte. 

es importante senalar, por otra porte, que en la actu~ 
lidod la Unidad Industrial de CuautitlSn está experi
mentando una baja sensible en su personal antiguo pues 
muchos de ellos, generalmente los mús calificados, se 
están jubilando o están por jubilarse. Esto significa 
'•""u -.u t1t.o• .. ..!• ..1 ~~e !.n;; trl.:.::cnt.:!' u~ ~!"?C~~o de C.'lp::?c1 ~n
ci6n m6s efectivo, que permita estar sufi~ientemcnte 
calificada y en el menor tiempo posible, a la mano de 
obra que vendrá a sustituir a la que está por concluir 
su ciclo laboral parn con la empresa. 

• Un este trabajo se plantea que uno de las alternativas 
a seguir poro que el proceso do Capacitaci6n tengo ma
yor efectividad y brinde plenamente todos los benefi
cios que do 61 se esperan, es construir un sisterua pa· 
ra administrarlo. De esta idea nace el disefto del que 
aquí se presonta. 

Para ello fuo preciso investigar, entre otros asp~ctos, 

todos tos acontecimientos que so dan en este proceso; 
los modios capaces de controlar o manipular los mismos, 
lns intorrelacionos quo existen entre los diversos 
acontecimientos y los factores organizacionnles, soci2 
ccon6micos y logísticos que influyen en este proceso. 

lln forn1a p11rulola se construyó un marco 1!0 reforencia 
que vino a omitir las directrices y clarificar a la 
vo~ ln~ actividades nocosnrlns para llevar a cabo tal 
disefto. lll Sistomn - adom~s de considerar los result~ 
dos de la~ tareas do invostigaci6n seftaladas en el p&
rrnfo do arriba-, parto de 4 posturas sustantivas: El 
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Enfoque de Sistemas .• la Administraci6n Moderna, el con 
cepto de Capacitaci6n tnl y como fue aquí desarrollad~ 
y el enfoque socioecon6mico y filos6Eico con que se 
concibe ese concepto. 

El Sistema consta de 5 Fases y un total de 7 Etapns o 
subsistemas. Expone que el proceso de Capacitnci6n d~ 
be iniciarse llevando a cnbo una Fase de Previsi6n 
pues debe ser - ante todo - con¡¡ruente con el contexto 
organi:acional, administrativo, técnico y humano al 
que se dirige; debe cuidnr, además, que los esfuer:os 
en este campo se ori~n~~n h~=!~ ~l ~p~yo de la solu
ci6n de los problemas productivos en los que el desem• 
peft.c, del factor humano esté involucrado, y hacin el 
apoyo de sus planes de desarrollo. Asimismo, no deben 
pnsnr por alto las obligaciones contractuales, legales 
y normativas a las que se sujctn la empresa. Para dar 
formo a esta Fase, se plantea In Etapa de Análisis de 
la Orgnniznci6n; en ella es preciso recopilar, proce
sar y presentar la informnci6n que permitirá tomar me
jores decisiones. 

El siguiente paso es efectuar lo que se considera la 
Fnse de !'lanco..;i6n úel proceso de Cnpncitaci6n; es en 
osta fase donde el proceso de toma de decisiones se sl 
tGa en un punto sumamente importante, ya que la cali
dad de las decisiones que se produzcan seftalar~n el c~ 
mino y tendrán mucho que ver con las posibilidades de 
6xito de este proceso. 

En la Fase de Plnneaci6n se plantea el qu6, c6mo, con 
qué, d6ndc y cuándo de ln Capncitaci6n; para ello se 
establecen prioridades; se estipulan pol!ticas, objet! 
vos y·mctas; se fonnulan estrategias; se destinan re-
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cursos; so identifican las necesidades y se disenan 
los programas de Capacitaci6n que deben dar respuesta 
a las expectativas para con este proceso; las Etapas 
Elaboracl6n del Plan de Capncitaci6n, Detecci6n de Ne
cesidades de Capacitnci6n y E~tructuraci6n de los Pro
¡¡·ramas de Capacitaci6n, conforman esta Fase. 

Posteriormante 5c inscribo unn Fase de Organi::aci6n 
que en este Sistema se representa de una manera explí
cita s6lo en la llabi l itnci6n de los Pro¡p·amas, la Sa. 
de sus Etapas, en donde se debe proceder a la ob~~n
~lGn d~ todos aquéllos recursos necesarios para la ej2 
cuci6n de los eventos d5ndoles una utili:aci6n equili
brada y proporcionindolos con oportunidad y eficiencia. 

En la Fase siguiente, ln Ejecuci6n de los Programas, 
se deben llevar a cabo los eventos programados; los r2 
sultndos del proceso de onseftan:n-nprendi:aje que se 
desarrolla en cada uno de ellos, son los que objetiv~ 
monte mostrarán la efectividad del Sistema. La Etapa 
quo su instrumenta en esta Fase, el Desarrollo de los 
Programas, debe proporcionar el apoyo logístico que r~ 
quieran los eventos a fin de n~e~urar el logro de los 
objetivos do nprendi:aje para eliminar, de esta maner~ 
las deficiencias de Conocimientos, Hnbilldndas y Acti
tudes que se hnynn identificado en el personal. 

Por ~ltimo, en la Fase Control se expone que n trav6s 
do la Etapa de Evnlunci6n se lleve a efecto el diseno, 
validaci6n y nplicnci6n de los mecanismos e instrumen
tos de tnl naturaleza, pura que de esta manera la re
tronlimentnci6n que precisa el sistema para su mejor 
funcionamiento, so proporcione oportunrunente. 
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Bl producto final 4e la Fase de Control os evaluar S 
par&motros globales; sin eabargo, es necesario elabo
rar tambi6n el disefto do los est&naares, la aplicaci6n 
de los instrumentos de control. la rccopilaci6n de la 
1nformacJ6n, as! como la identificaci6n, codificaci6n. 
manojo y presentaci6n de tal informaci6n. 

• Bl Sistema do Administroci6n ~nm~ ~n cuenta G de los 
principins mfls importantes del Enfoque de S_lstemas: in 
tegraci6n, subordinaci6n, dependencia, unidad, estabi
lidad y jerarqu!a, con la pretensi6n de conformar una 
estructura tan dinflmica como lo es el proceso mismo, 
pero a la ve: con ta solidez necesaria para que, a tr.!_ 
v6s de sus directrices, el proceso de Capacitaci6n sea 
guiado hacia el logro de sus objetivos. 

En cuanto a la din&mica que guarda; el Sistema - como 
so da en la pr&ctica - no significa necesariamente una 
gama do actividades con una secuencia seriada, pues C,!. 

dn una de sus etapas as de hecho un subsistema, lo que 
implica que ellas deben tener su propia previsi6n, pl.!. 
neaci6n, or~ani:aci6n y control. Con esto se pretende 
mostrar que sus fases en esencia se llevan n cabo de 
manera permanente aunque, oso s!, en forma muy especí
fica para cada una de las etapas. 

Por otro lado, las fases citadas s6lo so muestran de 
manera explícita cuando son elaboradas, lo cual no siK 
nifica que - aún on forma impl!cita - no se hayan con
siderado en otro momento. Citemos, por mencionar un 
caso, lo relativo a la Fase de Organizaci6n, la cual 
es tratada en forma deliberada despu&s de la Fase de 
Planoaci6n, poro aqu&lla de hecho se ha instrumentado 
desdo- ·1a primera etapa y se ha inscrito impl!cituaente 
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en ca4• una do ollas¡ por ejemplo, al softalar sus ole· 
•entoa, al indicar las responsabilidades do las dife· 
rentes instancias administrativas o al establecer los 
canales do co•unicaci6n que hnbr4n do seguirse para 
efectuar las actividades estipuladas. 

• La aplicacl6n que 'º hi:o do esto Sistema dentro del 
Oopartamonto do Hantcnlmionto estuvo orientada hacia 
la idontificaci6n do las Necesidades do Capacitnci6n 
quo están asociadaá a la soluci6n do sus problemas cri 
ti.co<o. RI 1,, """!~~1"i - ¡i¡-¡:\·i~:::c:::.i ·- ¡¡..,, .. ~ " la prlic
tica1 en primera instancia, el An41isis do la Unidad 
Indu~trial y do esto Dopartamonto, y en segunda insta~ 
cia, la Claboraci6n del Plan do Capacitnci6n. 

Un lo qua so refiero al Análisis, lo roalizado so con· 
sidora ~ulicionto. No obstanto, os prudonto comentar 
que el contar con una infraestructura técnica, admini~ 
trativa y orgnnizacionnl más dosarrollndn, requerirá 
ao¡uramonto un11 actividad mds oxhnustiva y p-rofundn en 
o:Stll otnpa. 

lln ~u .. ntu .. 11& IUAboración do.l Plan do Capaci tAci6n, 
llova-r o ofocto 6sto no fue una tnroa ~oncllla, pues 
dontro do lAS S ostrn~egias convenidas on tal plan, 
:so co11vil\o en una Jo ollas dlsot\nr una metodología que 
permitiera idontiflcar do una manera más objetiva, po
ro a la voz do estructura &gil, pr&cticn y no complic~ 
da, al tipo do Nocosldados al que con anterioridad se 

hi:o roforoncia. 

Bl dlsofto y aplicación do osa motodolog!n a la quo so 
lo donomin6 tANBC (Idontificaci6n y Atonci6n do las No 
cosidados Bncubiortas de C~pacitaci6n) permiti6 obto-

..... 
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ner no s6lo la ini'ormaci6n que originalmente fue pre
vista, - identificar los problemas cr!r:icos, las nec.!:_ 
sidades de Capacitaci6n vinculadas a la soluci6n de 
problemas y el personal involucrado en ellos, as! co
mo definir las acciones cont:ingentes de Capncitaci6n
sino que además pudo encauzar un Plan de Acci6n de t:i. 
po global, que conti.ene los elementos necesarios para 
nt:ender las cnusas relacionadas con el dosempe~o de 
los recursos humanos; pero además, para ar:ender las 
causas inmersas en los restantes cuatro grandes entes 
que intervienen en una orgeni~aci6n: Insumos, Clien
tes o Arcas a las que se les da servicio, procedimie~ 
tos y equipo o instalaciones. De esta manera, los 
problemas cuentan con mayores probabilidades de ser 
resueltos )' las Necesidades ele Cnpncitaci6n no son 
tratadas como un asunto aislado, sino como un punto 
claramente visualizado y que encaja dentro de la sol~ 
ci6n integral quo so 1es pretendo dar a los problemas. 

• Finalmonte, se puede afirmar que, en t~rminos genera
les• los logros cosechados son sn't. isfac't.orios - aunque 
tnmbi6n perfectibles-. La valía de ellos consiste 
en quo se pudo apreciar, a trav6s de una ex-¡>eriencia 
"vlva", que seguir las directrices de un modelo para 
administrar este proceso, facilita la estructuraci6n, 
desde un enfoque racional y sistem6tico, de acciones 
de calidad que influyen de una manera directa en la 
soluci6n de los problemas, y por lo tanto, en el mcj~ 
rnmicnto de los niveles de productividad. 

Esto significa que el proceso de Capacitaci6n puede, 
si se dan y si se propicinn las condiciones adecuadas, 
bajo la linea de un Sistema que lo administre, brindar 
los beneficios que de 61 se esperan y que determinan 
su ra:6n du ser. 
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Dentro do esto apartado so describirán, en forma resumida, los 
procesos do producción llevados a cabo en la Unidad Industrial 
Cuautitl4n. A efecto do tener una mayor claridad, la ~xplica
".l~n ..:!e c..:1.J..i W4~. Uu lu~ p1·ocu::..os, e:; acampanado por nu res pe et i
vo diagrama de flujo. En 6stos, los equipos e instalaciones em
pleados se indentlfican mediante un número. Tales números apare 
corán entro paréntesis cuando dentro de las explicaciones se ha:
ga referencia al equipo o instalación que representan. 

Rebasaría los alcances de este tr:ibajo presentar un tratado so
bre la fabricación química de los productos, por lo que en la 
descripción de los procesos do producción del ácido sulfúrico, 
~el sulfato de amonio y del superfosfato simple do calcio, se 
prescindirá de toda teoría. 

Acido SulfGrico es un líquido oleoso, incoloro y altamente corr2 
sivo: es uno de los producl:OS intermed.ios más imporl:antes para 
la producción de fertilizantes y para la industria en general, 
~anta por·sus propiedades físicas y qu!micas, como por su bajo 
coseo. Aunque no se conoce con exac~itud la fecha, se tienen in 
dicios do que fue producido por primera ve% nllá por el afto 1000 
de nuestra era. El m.Stodo do "contacto" que actualmente ueili
:an todas las plantas productoras do Fertimex fue descubierl:o a 
finos dol siglo XIX; desdo entonces su uso se extendió rlípidamen 
50 y las mejoras a los procesos croados los ha hecho cada ve• 
m's baratos y eficientes. 

El proceso que se llevn n cabo en lns 2 plantas productoras de 
la Unidad Cuautitllín es el patentado por la Compafiía "Monsanto" 
y ~uo consisto en quemar a:ufre(s) para producir bi6xido de a%u-
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1 ANEXO 1: (cont ••• ) 

fre (502). Después, éste se transforma mediante un catalizador 
de pent6xido de vanadio, en tri6xido de azufre (S03 ). Enseguida, 
el 503 so absorbe en ácido sulfúrico concentrado para que al 
reaccionar con el agua (H~O) se obtenga como producto final el 
ácido sulfúrico (H2 S04 ). ~ 

Una explicación un poco más precisa do este proceso es la si
guiente (ver figura 17).- Una vez recibido el a:ufro en formas& 
lida, se almacena a granel en pilas de almacenamiento a la inte~ 
porie. De estas pilas se transporta hacia las fo$aS de fusión 
(1) en las cuales, por modio do •erpentines de vapor, se funde a 
ll9ºC, aunque se mantiene a 140°C, ya que a esta temperatura se 
facilita su manejo. 

Una vez fundido, se envía por una bomba (3) a un filtro (3a) do~ 
de so descontamina el azufre de otras partículas s6lidas o en 

_suspensi6n; enseguida el azufre líquido se lleva a una fosa de 
bombeo de azufre (2), de donde por medio de unas bombas (4) se 
introduce a la cámara de combustión (5). Ahí el azufre- es quem~ 
do y mezclado con el oxígeno del aire seco en exceso, producién
dose de esta manera el bi6xido de a::·ufre (502). En este proceso 
se a_lcanzan temperaturas entre los 900 y l,lOOºC, 

De la cámara de combusti6n el 50 2 pasa a la caldera de recupera
ción de calor instalada a la salida de la misma cimara. En tal 
caldera se recupera parto del calor de combusti6n al obtenerse 
en forma de vapor (que será utilizado en otras instalaciones de 
la Unidad Industrial): 6sto origina ·a la ve: que la temperarura 
de los gases do so2 baje hasta los 420 6 4SOºC. 

Enseguida estos gases se hacen pasar por un filtro de gases ca-
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1 ANHXO l: (cont ••• ) 

lientos (6) a fin de eliminar las partículas que se arrastran y 

las cenizas que se origlnan en la combusti6n. Con 6sto se evita 
la contaminaci6n del convertidor (i) adonde llegan los gases de 
so2 • 

·El convert.idor ~~ un c!.l!n...!rv •·t:rt.i<:al (do unos 30 mts .. de altu

ra y 12 mts. de diámetro) que contiene 4 camas de catalizaci6n; 
os aquí donde tiene lugar la conversi6n del 50z a 503 • Como la 
reacci6n es exot6rmica, el proceso se lleva a cabo en 4 pasos 
-uno en cada cama - para evitar as! que la temperatura se eleve 
demasiado. 

El gas entra a la primera cama a 4ZOºC y sale a 600ºC; en esta 
cama se efectúa un 60t de la conversi6n de 502 a 503 • Enseguida 
~on el fin de enfriar el gas hasta los 420-4SOºC - y a la vez g~ 
norar más vapor - se pasa aqu61 a la caldera de recupernci6n de 
ca.lor No. Z (8). Bl gas que entra a la sogunda cama de cntaliz~ 
dor tiene una conversi6n de un 26\ mis do SOz a 503 ; el que se 
introduce a la tercera cama, agrega un 10\ mis de conversi6n y 
el que llega a la cuarta cama, un 2t mis. Lo anterior significa 
que la eficiencia de este proceso de conversi6n es del orden del 

98L 

El so3 que sale de.la cuarta ca1t1a a unos 455°C se pasa por un 
econo'mi:ador (9); 6ste no es mas que un intercambiador de calor 
en donde el gas se enfría calentando el agua que alimentará las 
calderas. 

Una vez enfriado, el 503 se dirige a la torre de absorci6n (10) 
en donde reacciona con él agua contenida en el ácido sulfGricó 
concentrado al 98\ que se encuentra en esta torre. Esta reac-
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! .a.NEXO 1: (cont ••• ) 

ci6n química produce el icido sulf6rico (H2so 4). 

El HzS04 es enviado a los enfriadores de ácido para almacenamie!!. 
to (16) y de ahí es bombeado hacia los tanques de almacenamiento. 

Sulfato do Amonio es un sólido crl~~ali~~Jo Uü celo= bl~nco. ~rz 
veedor tanto de azufro como do nitr6geno; se destaca por su baja 
higroscopicidad - lo que facilita su manejo en el almac6n pues 
no se apelmaza-, por su buena estabilidad química y su acepta
ble efectividad agron6mica. Sus reacciones con el suelo son 
fuertemente ácidas, lo que es una ventaja en suelos alcalinos y 

para cultivos como el t6. En algunas otras condiciones es una 
desventaja ya que existen otros fertilizantes con un contenido 
mayor de nitr6geno, como por ejemplo, la urea o el nitrato de 
amonio con lo que los costos, por unidad de nitr6geno, de envas~ 
do, almacenamiento y transporte del sulfato de amonio son mayo
~es comparndo5 con los de la urea o con los del nitrato de amo

nio. 

No obstante, el sulfato de amonio puede ser un proveedor mis ec~ 
n6mico de nitr6geno cuando es corta la distancia que se transpoE 
tn, cuando se tiene ·disponible a bajo costo como un subproduct~-~-
o tambi6n cuando por su contenido de azufre deba ser tomado en 

consideraci6n. 

El proceso de producci6n que se sigue es el "Chemico Construction 
Corp." bajo el m6todo de cristalizaci6n atmosflorica. En este 
proceso, el sulfato de amonio se obtiene mediante la reacci6n di 
recta de amoniaco gaseoso y de icido sulf6rico concentrado para 
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1 ANF.XO 1: (cont •.. ) 

formar cristales de sulfato de amonio. 

Esa reacci6n se lleva a cabo en un recipiente cilíndrico verti
cal, cuya secci6n inferior os un cono invertido, denomiado reac 
tor-::r.!.;;t;¡l~ ... Ju.-(l} - nay un total de S en la Unidad - donde -

son introducidos el 6cido sulfúrico y el amoniaco en un flujo 
continuo. (Ver figura 18). 

Bl Amoniaco se introduce por medio del inyector de Amoniaco (2) 

que lo deposita sobre la l!non de descarga de la bomba de rocir
culaci6n (3). Amoniaco y Acido Sulfúrico se combinan entre sí 
para formar ol Sulfato de Amonio; éste sobresatura una soluci6n 
que se recircula continuamente, que tiene un 60\ de cristales 
del mismo producto y que se deposita previamente en el cristali
:ador. 

Lo anterior ori8ina la fonnaci6n constante de nuevos cristales. 
cuyo tamafto y forma dependerán de las condiciones en que so lle
van a cabo la roacci6n y ol tiempo que tarden en sedimentarse 
los cristales hasta llegar al fondo del cristalizador. 

La roacci6n do1 ácido sulfúrico con el amoniaco p~oduce abundan
to cantidad de calor; que se disipa en forma de calor latente en 
el vapor. Bste se desprende conjuntamente con el vapor introdu
cido para provocar la agitnci6n de la mezcla. Para una agita
ci6n convonientc dentro del cristali:ador,que propicie el creci
miento de los cristales, se le introduce también aire comprimido 
y agua pura. 

El magma de cristales y aguas madres se extrae por el fondo del 
cristall:ndor (1) mediante la bomba de magma (4) que alimenta 
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a la centrífuga (6). Aqu! se separan los cristales de las aguas 
madres; &stas se depositan en un foso de almacenamiento (11) de 
donde se bombean para rogresnrlns al cristali=ador. 

Los cr1stalos que salen de la centrífuga son conducidos por 2 
transportadores de banda al secador rotatorio (7) por donde pasa 
una corriente do gases calientes quo provienen del horno (5) do~ 

de se quema gas natural. 

Los gases que salen del secador entran a un cicl6n separador (S) 
donde so colectan los finos. Estos son enviados al tanque de di 
luci6n do polvos (9) donde son disueltos en agua y rogresados al 
foso do aguas madres. Por otro lado, los gases son succionados 
por el ventilador extractor (10) que los arrastra a la ~tm6sfor~ 

Los cristalos que snlen del 5ecador pasan a un transportador de 
banda que los llova a la bodega de almacenamiento. 

Superfosfato Simple de Calcio es un polvo de color entre gris y 
caf6 (que depende del tipo de ácido y roca usados en su manufac
tura) tiene un penetrante olor característica y tiende a apelma
::arse cuando se almacena, ya sen envasado o a 'gran.el. 

A finales del·siglo XIX se produc!n regando Acido Sulfúrico so
bre fosforita encerrándose esta mo::cla dentro de una caja para 
evitar el escape do gases. Hacia el ano 1900 se mecaniza gran 
parte del trabajo manual y allá por el ano de 1921 se introduce 
en los Estados Unidos la cámara Stutervant-Bcskow, que es la que 

le da el nombre al proceso que se sigue en la Unidad Cuautitlán. 

La .. fabricaci6n del Superfosfato Simple consiste en me::clar en 
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una adecuada proporci6n Acido Sulfúrico concentrado al iZ\ con 
roca fosf6rica molida, para así transformar el Fosfato Tric&lci
co insoluble que contiene la roca a fosfato monocnlcico soluble 
" 11~i1"ilnbl~ '1''~ ~" '.11'1 '31)~ '="~tie~c e!. ;:-:::!~c-:.o !'!.a.:;.l i..;l,¡!,;oraJ.u. 

El proceso (ver figura 19) comienza al descargarse la roca fosf§. 
rica sobre el alimentador (1) de donde pasa al elevador (2) y a 
la tolva (3) que alimenta al molino de roca (4) - ahí la roca se 
muele finamente hasta que adquiero la consistencia de talco-, 
despu6s el ventilador recirculador (7) envía una corriente de a.!_ 
ro que arrastra la roca pulverizada hasta el cicl6n colector (9) 
donde so recoge y cae al silo (10). Por cierto, el aire que en
tra al cicl6n es succionado por el ventilador circulador para 
sor introducido nuevamente al molino. 

Por otro lado, los gases producidos al quemarse gas natural en 
el horno (8) son inyoctados al sistema a trav6s del soplador de 
aire (8') con el fin de eliminar la humedad contenida en la roca, 
secándola a la vez que se muele. 

Bl polvo almacenado en el silo es tomado por el transportador 
helicoidal (11) para llevarlo al elevador (lZ) y de ah! nl trnn~ 
portador hcli.coidal (13) que descarga la roca. molida en la tolva 
do roen molida (14). 

Bn la tolva pesadora do roca (lS) se pasa la cantidad convenien
te do ~sta para cada metcla y se descarga al mezclador (18). 
Mientras tanto, en el tanque pesador do ácido (17) se regula la 

éantidad de Acido Suifúrico ~ue ser5 vertido simultáneamente 
con la roca al mencionado mezclador. 
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El mezclador se mantiene en movimiento y recibe, como ya se dijo, 
cargas proporcionales de roca y ácido, que al mezclarse forman 
una masa fluida, al principio, pero después empieza a hacerse e~ 
¡»ati,¿a,. 

Antes de que esta mezcla se haga demasiado pastosa, se abre una 
compuerta que hay en el fondo del mezclador y el contenido se 
descarga en el denominado "Den" (19). La compuerta se vuelve a 
cerrar para admitir más cargas de mezclas. 

El Den consiste en una caja rectangular que tiene como fondo una 
plataforma m6vil (ZO) cuyas paredes laterales pueden separarse 
hacia los lados; otra de sus paredes la forma una puerta corredi 
za (ZZ) que se mueve verticalmente. Antes de recibir las cargas, 
las paredes se sujetan a los lados de (ZO) y se baja la puerta 
corredi:a. Cuando se ha hecho el número de mezclas necesarias 
para llenar el Oen a una altura conveniente, se espera cierto 
tiempo para que el material mezclado frasue, solidific5ndoso lo 
bastante para forman un pan que pueda sostenerse por sí mismo 
sin necesidad de apoyo lateral. 

Una vez que fragu6 ln mezcla, ~e soparan lns paredes laterales, 
se levanta la puerta y se pone en movimiento la plataforma m6vil 
que camina hacia el cortador (21). Sus cuchillas van deshacien
do el pan de Superfosfato Simple que va avanzando lentamente; el 
material cae sobre la tolva situada a un lado de (Zl) para ser 
desli:ado hacia la banda transportadora (32) de superfosfato que 
lo llevará al almacén para su reposo (maduraci6n). Este deberá 
durar por lo menos za días antes de embarcarse para permitir la 
terminaci6n de la reacci6n y mejorar las condiciones físicas del 
producto. 
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Antos de finalizar este apartado sonalarcmos z aspectos de impo~ 
timcia que 110 l lovan a cabo colateral.monto en el proceso de pro· 
ducc:i6n. 

tl ~r1moro se rofioro al manojo de los gases irritantes y corro
sivos qua so desprenden durante al mezclado y durante el tiempo 

.on ol que el producto porm11noco dentro del Don hasta que pasa al 
cortador. 

Talos ¡ases contienen vapor do agua (producido por el calor de 
la roacci6n). Acido Fluorhídrico y Fluoruro do Silicio. 

~os gases son extraídos a trav&s de un sistema de duetos de mad~ 
r• por un ventilador extractor (ZS) que ~os hace pasar al lava
dor do gasa• (24) donde so observen con abundante cantidad de 
aaua. quo es 111 mi5m:i quo Stil utiliz:a en el enfriador do 1cido 
.(31)¡ los gases no absorbidos son arrojados por la chimenea (26). 

Bl otro aspocto se refioro al proceso quo se lleva a cabo para 
contar con ol Acido Sulfúrico en la concentraci6n adecuada. 

Bl Acido Sulfdrlco utili:ado on la elaboraci6n del Superfosfato 
Si•plo dobo ostar caliente y diluido a una densidad do SSºB&. So 
parto do A~ido· Sulfúrico quo so produce on la ~lanta al 98\ do 
concontra~i6n. ol cual so diluye mo:cl&ndola con Acido SulfGrico 
do s2•a6 (29) para obtener 4cido de 60°86 que entra al enfriador 
do 'cido (31)¡ si¡uo hacia ol me:clador do a¡ua y ácido do 60°8& 
(30) do donde sale a SSºB6 y a una temperatura adecuada para la 
olaborac:i6n dol'producto. Las bombas de 4cido do 52°8& (28) en
v(an una parto do este tipo de ácido para hacer la primera dilu
~Í4n do Acido do 98\ (la que ~o ~ofial6 arriba) y onv!an la otra 
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al proceso de elaboraci6n del producto.· 

: Ourante el proceso las doscar8DS de ácido al tanque pesador de 
'c:ido (17) son. intennitentes, se utiliza para alimentar a dicho 
tanque otro denominado regulador (16) a donde llega un flujo 
constante de ácido sulfdrico derramándose hncl~ el =~nquci Jú áci 
_<fo'<1c . .:;;¡•¡¡.; (¿l) el que :to se utili~a. 
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La:i obligacionos legales de c:apacitnci6n tienen su g6nosis en la 
const1tuc:i6n Política de los Estados Unidos Mexicanos, que en el 
articulo 1Z3 asienta la obligaci6n que deben asumir todas las ~~ 
presas para proporcionar a su::; trabajadores Capacitnci~n o ~~i~1. 

.t.6:.i..w.¡e.JOt.4.>• 

A partir do 1978. en la Ley Federal del Trabajo aparecen las fo~ 
mulac!onca aprobadas por el poder logislativo que vendrían a re
gular y dar forma jurídica a los derechos y obligaciones tanto 
do los t·rabajadore!I como do los pat:roncs. Asimismo, se formali
zaron lns instancias gubernamentales que vendrían a vigilar el 
cumplimiento do tales obligaciones. Se les asignaron además, 
¡115 atribuciones normntivas y .funcionales de las que podrían hn
COl' í.uH> para cumplir con la responsabilidad otorgada. 

Para llovar a la pr&ct1ca lo nnt~ricr, las cntlJaJus de la Admi
niitracl6n P6blicn Federal se agruparon por sectores a efecto de' 
qua sus relaciones con el Ejocutivo Federal so rl!gulnran, a trn
v6s do las Sccrotar!as do Estado. De esa manera, surgen ·1as ro~ 
pansabJ.lid¡ulus directas de la Socretar!a del ·rrabajo y Previsi6n 
Social (STPS) para normar, instrumentar y vigilar lo relacionado 
a· .la C11pacitaci6n y Adiestramiento de los sectores· formal y. so
cial ..;,, clasific .. ci6n dentro <lo la cual se inscribo la industria 
paraostatal - y de la Secretaría de Programaci6n y Presupuesto 
(SPP) para llevar a cabo estas funciones en el sector p6blic:o. 

Bntre las actividades más sobresalientes asignadas a la STPS y 
quo están estipulada::; dentro de la Loy Federal del Trabajo, pod.!!_ 
mes moncionur quo a esta Secretaría le corresponda col fijar cri
te:rios para la formaci6n y oporaci6n de Comisionas Mixtas de 
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Capacitnci6n y Adio11tra111ionto en tod1111 las empresas del pn{s: 
aprobar, modificar o rocha%nr los planos y programns do Cnpacita
ci6n y Adie:stramiento que presenten los patrones: estudiar, cola
borar en ~a lmplcmentnci6n y regular ol establecimiento de Siste· 
ma:i. Goner11lo11 do C11.p11citacl6n; utablecer criterios po.rn que 1:1.s 
ompresns cumplan c:on su obligac:l6n do expedir cotistanc111:> do hnoJ:. 
lidado• laborales n los trabajadores que finalicen en forma snti~ 
tactorin au programa de Capncitnci6n y Adiestramiento; también 
de$tncn su atribuci6n par11 di.ctnminar l<Obre lns sanciones que de
ban imponor,o n 11quell1~s empresa:> que no actúen bajo el marco le
gal qua ri~o en e~tn mntcrin. 

l\horn blon, con el prop6sito do contar con unn peTspoctiva un po
co má1;1 umplia del mnrco du actunci6n legal que dobo observar una 
ompr1u11, so presenta 11 continunci6n una sclocci6n do los puntos 
más relevantes en esta matoria: 

0111. lCAClONBS INSTITUCtONALBS 

I • L119 obl.lgac:l.onell mll.s dostacndns que la Ley impone n los patrones 
con relnci6n a la Cnpncitaci6n y Adlestrnmionto son: 

l. 

~ .. 

Proporci.onar C11p11citnci6n y Adiostrnmiento a sus trabujadores. 
Con~tituci6n Pol{tica do tos Estados Unidos Huxicanos, artic!! 
lo 123, upurtndo A, frncci6n XlII. Ley Fedoral dol Trabajo 
(LFT), articulo 132, frg.cci6n X.V. 

Pllt't.lcipur on ln lntogrnci6n y funcionmnicnto do las Comisia

mrn Mh:ta" que deban formurse om cada ompresn. LFT, nr't.Ículo 
13Z, fracción XXVIII. 
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3. Informar a 14 STPS respecto a la constituci6n y bases genera 
les a que se sujetar' el funcionaaiento de las Comisiones -
Mixtas de Capacitaci6n y Adiestramiento. LFT, art!culo 153-0. 

Por cierto, estas Comisiones Mlxtas, segGn el art!culo 153-I 
de la.LFT, tienen las atribuciones siguientes: 

• Vigilar -la instrumen~Aci6n '1el Si:;t~::.:?. ~e C.:t¡;:A.cita.clón,. 
• Vigilar la operaci6n del mismo. 
• Vigilar los procedimientos. 
• Sugerir medidas tendientes a perfeccionar el sistema y 

los procedimientos. 
• Autentificar las constancias de hnbílidaces laborales. 

(Artículo 153-T). 

En el Diario Oficial del 10 de agosto de 1984 se hace refe
rencia a las funciones que han de llevar a cabo; éstas se 
pueden agrupar de la siguiente manera: 

• Tr,111ites y gestiones ante la· Secretaría del ·Trnbaj o y 

Previsi6n Social. 
e Aspectos relacionados ccn Planes y Programas de Capacita

ci6n: 
- su formulaci6n 
- su-e~tructuraci6n 
- Su aprobaci6n 

• Aspectos relacionados con la instrucci6n: 
-Selecci6n de instructores 
-Supervisi6n del uso de m~todos 
- Evaluación de cursos 
- An&lisis de la conveniencia de adherirse a sistemas ge-· 

nerales. 

'.¡;¡ 
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• Aspectos relacionados con el otorgamiento de constancias 
de habilidades laborales: 
- Establecer bases y mecanismos 
-Autentificar las constancias otorgadas por la institu-

ci6n capacitadora. 
- Promover el registro de estas constancias ante la STPS. 

• Aspectote rft11'cinn'1~o~ ==n l.::i c·.~.:ilu-.t.c.l~n J..,¡ plan y sus 
programas: 
- Senalar los procedimientos id6noos para evaluar la ejo

cuci6n del plan. 
• Do carácter general: 

- Participar directa o indiroctamonto en el proceso glo
bal quo debo llevarse a cabo en materia de Capacituci6n 
y Adiestramiento en ol interior de la empresa. 

- Bvalunr ol resultado obtenido por las acciones en mate
ria do Capacitaci6n. 

- Plantear sugerencias que eleven la calidad y la intensl 
dad de los proaramas. 

- Participar on el examen que se deberá reali:ar a quie
nes se nieguen a recibir Capacitnci6n. 

4. Incluir en el contrato individual de trabajo la indicaci6n 
do quo el trabajador será capacitado o adiestrado en los t&¿: 
minos de los planos y programas establecidos o que so esta
blo:can en la empresa, conforme a lo dispuesto en esta Loy, 
art!culo 25, fracci6n VII, LFT. 

s. Incluir en el Contrato Colectivo de Trabajo, en su caso, las 
cl,usulas. relativas a la Capacitaci6n o Adiestramiento de 
los trabajadores en la empresa o establecimientos que com
prenda. Art!culo 391, fracci6n VII, LFT. 

6. Incluir en el Contrato Colectivo de Trabajo, en su cuso, las 



17:1 

1 ANEXO z: ·cont ••• 

disposiciones sobre la capacitaci6n o adiestramiento inicial 
que se deba impartir a quienes vayan a ingresar a laborar, a 
ia empresa o establocimiento. Artículo 391, fracci6n VIII, 
LFT. 

1. PTe~~nTnT 11n1:4' ln STPS, !'JATA ~u 1tprohBei6n, los planes y pr~ 

gramas de Capacitaci6n y Adiestramiento que se hayan acorda~ 
do establecer. Articulo 153-N, LFT. 

Estos planes y programas deberán cubrir los siguientes roqu! 
sitos (articulo 153-Q): 

• Referirse a periodos no mayores de 4 a~os. 
• Comprender todos los puestos y niveles existentes en la 

empresa. 
• Precisar las etapas durante las cuales se impartirá la c~ 

pacitaci6n y el adiestramiento al total de trabajadores 
de la empresa. 

• senalar el procedimiento de selecci6n, a trav6s del cual 
se establecerá el orden en que serán capacitados los tra· 
baj adores de un mismo puesto y r:ate·goría. 

• Especificar el nombre y námero de registe en la STPS de 
las entidades instructoras; y 

• deberá~ ser aplicados de inmediato por las empresas. 

_8. Mantener un contacto permanente con la STPS informándole de 
los avances y modificaciones a los planes y programas autor! 
~ados. Articulo 153-N, LFT. 

9. Las empresas están obligadas a enviar ante la Direcci6n Gen.!!_ 
rnl de Capacitaci6n y Productividad para su registro y con· 
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trol, listas de las constancias de habilidades laborales que 
se hayan expedido a sus trabajadores. Articulo 153-V, LFT. 

Queda entendido que todos los costos que la Capacitaci6n im
plique son a cargo y exclusivamente de la empresa. 

La:> empre:u1s en M6xico tienen varias alternativas para cum
plir con sus responsabilidades de Capacitaci6n y Adiestra• 
miento. El Articulo 153-B indica las siguientes: 

• Capacitar o adiestrar dentro de la empresa • 

• Capacitar o adiestrar fuera de la empresa • 

• Capacitar o adiestrar por conducto de personal propio. 

• Capacitar o adiestrar por medio de instructores cont•a'C.a.-
dos especialmente. 

• Capacitar o adiestrar por vía de inst i t.uciones • escuelas 

u organismos oficiales. 
• Capacitar o adiestrar mediante adhcsi6n a los sistemas g~ 

nora.las que "" estable::.can y que se registren en la STPS. 
En este caso queda a cargo de los patronos el cubrir las 
cuotas respectivas. 

Queda claro que cualquiera que sea la forma ~legida, se deb~ 
rá cumplir el procedimiento reglamentado por la Ley. 

DERECHOS Y OBLIGACIONES DB LOS TRABAJADORES 

Seria un error el inferir que el decreto de capacitaci6n y 
adiestramiento crea obligaciones s6lo para el patr6n; la re~ 
lidad manifiesta que toda prescripci6n jurídica, crea frente 
a cada obligaci6n,un derecho. La Capacitaci6n y Adiestra-· 



175 

ANl!ltO ?: c:on1: ••• 

mion1:o no son ajenos a esta dualidad. 

entre los dorechos do los trabajadores se pueden resumir los 
sigui~ntos: 

1·. Roc1b1r Capac.i.~a ... iG1l ,·/e .'.di-,~1'.l"'""iento. 

z. PoM!lar parto, a trav6s de sus ropresoni:antes, de la Comisi6n 
Mi~1:a, a ofoc1:o do participar on la toma de decisiones acer
ca do planes y programas, formas do instrué:ci6n., expedici6n 
do constancias do habilidades laborales, etc. 

l. Hac:orso a.crecdores a. las Constancias do Habilidades labora,,; 

les, que le corresponda en cualquiera de los siguientes dos 
casos: 

3,1 Cuando han sido o.probados en los exlimencs de Capacita
ci6n y Adiestramiúnto. 

3.2 Cuando al nego.rso a recibir Capacitaci6n o Adiestramien 
to, "haya a.proba.do ante la entidad insi:ruct:ora el exa-
mon de suficiencia que seftale la STPS. Art:iculo 153-V, 
LPT". 

4. Figurar en los regist:ros do Const:ancias de Ha6ilidades Labo
rales. 

s. Hacer constar en el escrito do condiciones individuales de 
,;raba.jo "que sorli capacitado o adiestrado en los t6rminos de 
!9s planes y programas establecidos o que so estable~can en 

'.1.a eiaprosa". (Art:iculo 25). 
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6. HaceT constaT en el Contrato Colectivo de Trabajo "las cl!u
sulaa relativas a la Capacitaci6n o Adiestramiento de los 
trabajadores en la cmpTesa o establecimientos que comprenda" 
(Artículo ZS, Eracci6n Vil). 

1. Hacer constar en el Contrato Colectivo de Trabajo "las uisp.2. 
sicion~s sobre la capacitaci6n o adiestramiento inicial que 
se doba impnrtiT a quienes vayan a ingresar a laborar a la 

·empresa••. lArt í.culo .Hli, i ruo;c.i.6n .,.. ¡ l ¡). 

8. Formar parte a trav6s de sus representantes, del Comité Na
cional do Capacitaci6n y Adiestramiento que le corresponde. 

P.ntre las obligaciones qua corresponden n los trabajadores, 
se pueden mencionar las siguientes: 

l. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones do grupo y demlis 
actividades que formen parto del proceso do capacitnci6n o 

adios t ramionto. 

z. ~Atender las indicaciones de las personas que imparten la ca
pacitaci6n o adiestramiento, y cumplir con los programas re~ 

.pectivos • 

. l. Presentar los exlimencs de evaluaci6n de conocimientos y de 
aptitud que senn requeridos. 
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