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‘Bl ‘presente proyecto de tesis surge de las expericnciAs~vividas
. 'por el autor durante su desempefio dentro del Centro de Cipacitg
éién Y ﬁesnfroilo de Personal de la Planta Industrial de Fcrii-
-Ali:nntes ME*icnnos, 5. A., situada en Cuautitlin, Estado- de. MG~

xico.

Las ‘investigaciones y tareas llevadas a cabo nacen de la inqpig
~ tud de exponer una serie de propuestas, que desde la visién par-
ticular de quien las formula, contribuirin a obtener un mejor
:entehdimiento de lo que es, de lo que precisa, de las limitan-
tes, beneficios o éfectos que puede proporcionar el procesoc Jde
7 ~‘Capacitacién en la Industria. Serfa altamente .satisfactorio

“ que .este. trabajo pudiera brindar los elementos suficientes pars

~‘instrumentar en la prictica tal proceso desde una perspectiva

i.,siateﬁﬁtica.




INTRODUCCION

Mucho se ha dicho que en las actuales circunstahcias econfmicas
que afectan a nuestro pafs, agudizadas en los tres filtimos lus-
tIos, es indplazahle 1a aplicacibn efectiva de programas a nivel
individual, organizacional, empresarial, sectorial y nacional. ’

Para los especialistas, hablar de productividad es - referirse a
uno de los medios mis importantes para salir de la crisis y con-
‘sollidar nuestra economia. )

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

Sin embargo, justo es reconocer que.en un pafs como el nuestro,

sobreabundan los recursos humanos pero escasean los calificados.

"~ Algunos de los fenémenos cotidianqs que se presentan son el enca

~recimiento de la mano de obra calificada, 1la proliferacién del
subempleo, la baja y lenta creacién 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 formacién para el trabajo. No es rarc ob-
servar, sobre todo.en clases econémicamente bajas, que cada vez
en mayor nlimero - y & m#s temprana edad — los integrantes de 1la
familia se incorporan a actividades sub-retribuidas para contra-
rrestar, al menos en parte, la carencia de una fuente de empleo
segura y econémicamente capaz. )

En este contexto, la Capacitacién para el trabajo pretends ser

una aportacibn para disminuir el subempleo, para alcanzar mejo-"
res condiciones de vida, para soportar el crecimiento industrial
Yy para garahtizar mejores niveles de productividad. '




De ahf que, desde el punto de vista legal, este proceso sea con-
¢cebido como un medio para preveénir riesgos, asimilar nuevas téc-
nicas, métodos y tecnologfas, para apoyar el ascenso — es decir,
- paras volver al trabajador mfs calificado — y en general para in-
crementar su eficicncia y con ello 1a productividad.

No obstante, la Capacitacién on México presenta actualmente un
panorama que si bian ha cosechado logros, también es susceptible
de mejorarse cn gran medida; pues se han dedicado y se siguen
proporcionando recur=zas vallosssi ~ [iaancivros, técnicos, humas
‘nog y organizacionales — pero:

] la carencia de sistemas de planeacién para la formacién y
capacitacién de los recursos humanos,

. la falta de politicas definidas de capacitacién,
& - 1a falta do estructuras internas de operacibn y gontrol,
[} la ausecncia do rasultados objetivos, evidentes — que mues-~

tren ¢l impacto de las acciones capacitadoras —,

‘e " el frecucnte desplazo de las acciones instrumontadas con
respecto a las necesidades reales de capacitacién,

e  1la desinformacién jurfdica y técnica en relacibn a este cam
po, ‘

. el escopticismo de los niveles mfximos do las organizacio-
nes en cuanto a las ventajas que se derivan de la capacita-
cién,

. la actitud de las autoridades laborales que no se ha centra

do en orientar, supervisar y apoyar la calidad, congruencia



y funcionalidad del proceso de la capacitacién de 1los recur,

s0s humanos,

el casi nulc seguimicnto que se le da al producto de las ac

N
. tividades de capacitacién,

® la presién para obtener rasultados a corto plazo,

. cel divorcio evidente entre los planes de educacidn, capaci-
tacién, tecnologia, empleo y productividad y algunos facto-
res mds, )
han provocado que los resultados obtenidos, en forma gene-

ral, no estén a la altura de los bencficios que originalmen

te se esperaron alcanzar.

El si{ntoma generalirzado de esta situacifn es que, en la actuaii-
dad, 21 grueso de las empresas se precocupa mis por cumplir sus
obligaciones legales en materia de Capacitacién, que por abordar
serjamente este proceso desde una perspectiva sistemitica.

A'pesar de ®llo, esta situacifn representa un reto para quien es
‘té interesado en la productividad on general y especificamente
en. la creacidn de sistemas cuyo fin repercuta directamente en
“ella. Este reto cobra mayor relevarncia si se considera que
necesidad de crearlos es patente en la gran mayorfa de las indus
triés; y por eso, las acciones orientadas a mejorar su eficien-
cia y productividad adquieren una muy especial importancia, pues
precisan entre otros requerimientos, c¢ontar con mano de obra ca-
lificada para atenderlas y administrarlas, particularmente con
1nquélla cuya funcién es dar mantenimiento a los equipos,'méqui~
. 'nas e instalaciones para tener buenas condiciones de operacién.
Sobre todo porque la denominada Planta Industrial, en su mayoria,
efectfia sus procesos y oparaciones productivas las 24 horas del

‘dlq-

la

o



Objetivo General

A fin de contribuir a resolver el problema planteado, este pro-
yecto de tesis persigue como objetivo general disefiar un Sistema
para Administrar ¢l proceso de Capacitacién en una Unidad Indus-
trial de Fertilizantes y mostrar una aplicacibén del mismo en el
Departamento de Mantenimiénto, a fin de observar sus resultados
en cuanto a la Capacitacién que precisa su Bersonal, esbecifica-
mente: la que estf vinculada con la solucién de los problemas
criticos que so presentan eﬁ tal dapartamentn,

Organizacién do la Obra

£1 ol primer cap{tulo se prescnta ¢l material que sirve como an=
tecedente general: su fin es proporcionar una visién mis clara

tanto de la empresa '"Fertilizantes Mexicanos, S. A.'" (Fertimex),
como de su Unidad Industrial Cuautitldn y del Departamento de
Mantonimiento de esta Gltima. Se proesentan ademfs algunos datos
.y consideraciones sobre el panorama general de la Capacitaciﬁn

en Mbxico y en la citada Unidad Industrial.

Despubs se exponon, en el segundo capitulo, los sustentos teSri-

conceptuales que orientarin ql Sistema de Capacitacién. En
que

tre los principales se puede mencionar; per una parte, los
se derivan del Enfoque de Sistemas y de la Administracién Moder-
na; y per otra, los que muestran la postura filoséfica y las pre
misas socio-econdmicas que orientan el Sistema. Asinmismo, se ha
ce referencia al marco legal y normativo al que deberfi .apegarse
tal Sistema, ya que Fertimex en su doble calidad de empresa para
ostatdl o industrial debe cumplir con clertas obligaciones en ma

teria de Capacitacién.

cos-y

En el torcer capitulo se exhibe el disefio del Sistema de Capaci-
Dentro de este espacio se describe su estructura gene-

tacibn.
As{, se muestran los elementos, propbsi-

ral y su ordenamiento.



tos y caracteristicas mis ihportantes de las cinco fases y siete
etapas que lo componen. ‘ )

Enseguida 3¢ muestran los aspectos mfis relevantes y los resulta-
. .dos obtenidos a través de la aplicacién del Sistema al Departa-
" moento- de Mantenimiento de la citsdns Unidad. Precisamente en el
‘capftulo 4 se inscribc lo anterior. Cabe aclarar que'tal aplica:
cién se orient6 hacia la deteccibén de aquéllas necesidades de Ca
‘pacitacibn que estfin asociadas a la solucibdn de los problemas
criticos de ezs departamento. Por cierto, una de las consccucn-
‘cias de llevar a la prictica los planteamientos inscritos en el
‘Sistema, fue el realizar tanto el disefio como la aplicacién de
‘1o metodologfa IANEC (ldentificacién y Atencibn de las Necesida-
“'des Encublertas de Capacitacién). Dada su importancia, sc exhi-
be tumbién lo mfs trascendente a este Tespecto. '

En ol capftulo 5 se inscriben las conclusiones y algunas conside
raciones acerca de las ideas centrales presentadas en este traba
jo; por Gltimo, se incluyen 2 anexos que tienen como fin comple-
mentar y enriquecer la informacién presentada. '




ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Estructura actual de Fertilizantes Mexicanos, S. A.
{Fertimex). .

México es un pais que posee pocas Areas de tierra cul-
tivables debido a que gran parte de su territorio Se encuen
;ré cubierto por desiertos, sierras y montafias; ésto repre-
‘'senta una Teducciémn de la superficie disponible para 1la
agricultura de aproximadamente un 86% del total, quedando
“tan sélo unos 21.5 millones de un total de 144 millomes de

hectéreas cultivables.

El aumento de poblacifn ha traf{do como <consecuencia
. una elevada demanda de alimentos y se ha visto que al no PO
der aumentar las dreds de cultivo en una proporcién. con-
gruente con el crecimiento de la poblacién, la solucifn es -
'mejcrar las técnicas agricolas empleando semillas mejoradas,
plaguicidas, maquinaria agricola, riego y desde luego ferti
dlizantes.

Esta éituacién'que fue visualizada desde hace algunas
décadas, impulsé al Gobierno Federal a crear en 1943'la em-
presa ''Guanos y Fertilizantes de México, S. A." (Guanomex)

Dato’ tomado del Censo Agrfcola y Ganadera de 1970, realizado por la Se-
cretarfa de Agricultura y Recursos Hidriulicos.




con el £fin de producir fertilizantes orginicos, distribuir-
los, venderlos y  difundir las pr&cticas para su correcta
utilizacibn, promoviendo su uso a través de precios accesi-
bles a losz agricultores. Asf, de acuerdo a su funcibn ori-
ginal, la empresa se avocd en un principio a la tecoleccién
Y- explotéciéu del guano de las aves marinas en las islas
del Océano Pacffico y del Golfo de California, regiones ri-
cas en yacimientos orgfinicos por haber sido habitadas desde
tiempos remotos por el carcomin (ave que hasta hace 7 aﬁ05‘
fue el sf{mbolo comercial y logotipo de la empresa). A fin
de aprovechar el contenide de nitrfgeno y f8sforo del gua-
no, Guanomex construy$ sus primeras insvalozicnes para uri-
lizarlas como guardianfas para la reccoleccibén de ese elemen
to.

Las demandas agr{colas en materia de fertilizantes,
siempre crecientes desde aquel entonces, produjeron que el
Gobierno de 1a Rep@iblica 1levara a cabo una serie de modi~
_ficaciones a la estructura productiva, administrativa y le-
.gal de esta empresa. Hoy en dfa ~ desde el 1% de enero de

71978 — su razbn social obedece al nombre de ‘"Fertilizantes

- Mexicanos, S. A.'" (Fertimex).

. Los ob;ctzvcs fundamentales que persigue tienen su ori
—gen en el objetxvo social con que fue concebida desde su:
ureacién. Estos objetivos, conforme fue creciendo la empre
sa, s¢ ampliaron tanto en nfmero como en extensién; sin em-
bargo, los que nos muestran un panorama claro de las metas
mis importantes que se ha planteado la organizacién para
cumpl ir con el compromiso que le fue encomendado son:

L] Lograr la autosuficiencia nacional en materia de ferti
lizantes qufmicos atendiendo & las polfticas estableci
das por el Gobierno Federal.



K Aprovechar en forma 6ptima las materias primas con que
cuenta el pafs para producir también en forma éptima
los productos agroquimicos y quimlcos diversos que . ‘me=
joren la ef1c1enc1a de las tierras de cultivo.

. Distribuir y abastecer oportunamente y a precios jus-
tos, los productos fertilizantes a todas las regionés
del territorio nacional, de acuerdo a las neéesidades
especificas de cada una de ellas.

. Seguir promoviendo 2l coxpleo, asi come la capacitacién
y desarrollo de la mano de obra que sea necesaria para
lograr estos objetivos.

La organizacifén interna de Fertimex también ha evolu-
cionado a lo largo del tiempo, ¥y si en el principio de sus
gesticonas, 25 personas conformaban todos los recursos huma-
no§>de la emprésn, en el presente, esa nGmero es de 12,742
(conﬁabiliznndo tanto al personal de oficinas generales co-
mo al ubicado en las localidades del interior de la Repfibli

ca).

Actualmente, la estructura de la organizacidén - general -
'de'qutimex se integra en su nivel més alro, por una Asam-
blea de Accionistas, un Consejo de Administracién y una Di
“reccibn General. A esta Gltima reportan una Contralorfa In
terna ¥y 5 Direcciones: Finanzas, Planeacién y Desarrollo,
Administracifn, Operacidén Industrial y Comercializacién (ver
Figura 1: Organigrama General). Por debajo de estas Direg
ciones se encuentran 7 Subdirecciones, 3 Superintendencias
Regionales de Produccién, 15 Superintendencias Generales de
las Unidades Industriales, 1§ Gerencias Regionales de Ven-
tas 'y 37 Gerencias en las Oficinas Centrales.
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FIGURA 1. ORGANIGRANA GENERAL DE FERTIMEX
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Cabe comentar que estas Direcciones tienen caricter
corporativo, por lo gque se definen en ellas las decisiones
en cuanto a las orientaciones generales de toda la corpora-
cidén Fertimex en el frea que atienden.

En el aspecto administrativo, la  Direccifn correspon-
diente establece los objetivos, polfticas y estrategias de
desarrollo de los servicios administrativos; formula las po
1fticas de adquisiciones, las vigila y las hace cumplir; su
pervisa la administracibn de sueldos, salarios vy recursos
humanos; planea el reclutamiento, selecciédn, induccién y ca
pacitacién del personal de Fértimax: dirige ademés, las re-
lociones del AmbLito interno de ia empresa .y para con el ex-
terior.

) En cuanto a su estructura productiva, Fertimex énenta

en la actualidad con 76 plantas agrupadas en 15 Unidades In
dustriales, de lhs cuales 14 producen fertilizantes ¥y  1la
Testante insecticidas (para resguardar los cultivos) y di-
versos productos quimicos (ver Figura 2: Ubicacibn 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: Nitregenados, Fosforados y- Potdsi-

"cos. Aunque tambibn se fabrican los Complejos NPK que tie-
nen proporciohes variables de los nutrientes anteriores.
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Del total de plantas, 24 de ellas fabrican produétos
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 pro'r

ductoras las cifras son las siguientes: para productos in-
‘termedios, 3'707,000 toneladas por afio; para fertilizanctes,
4°743,000 toncladas por afio; y para &cidos industriales,
105,000 toneladas por aflo.

Ahora bien, la produccibn real del conjunto producti- '~

vo durante 1985, en lo que se refiere a productos interme-
dios fue 3'N00,000 toneladas; en los fertilizantes la cifra
llegé a las 3'523,000 toneladas y en los %cidos industria-
les a 80,000 toneladas. i

Los datos anteriores significan que la eficiencia de
la 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:.
Capacidad instalada, Volumen real Jde produccibn y Porcenta-
je de aprovechamionto de la capacidad instalada de 'las plan
tas productoras).

) Con referencia a la comercializacifn dé la produccién,
esta empresa cuenta con 1,125 c¢ontros de distribucifén de
fortilizantes y 38 grandes bodegas en el territorio nacio-
nal, conjuntados administrativamente cen 13 Gerencias Regio-
nales de Ventas, que suministran el producto a través ds 4
canales principales de ventas: ventas directas al pGblico,
a-instituciones oficiales (como Banrural, Boruconsa, al sec
tor azucarero y a4 otras empresas estatales), a asociaciones
agr{colas y a comisionistas.




c1 vRe % de aprovechamiento
TIPO DE PRODUCTO
(miles de toneladas) {miles de toneladas) de la CI
FERTILIZANTES
‘Sulfato de Amonio 1,674 1,504 90.2
Nitrato de Amonio 168 111 66.1
Urea 1,753 1,054 70
Superfosfato Simple 483 229 47.3
_Superfosfato Triple 310 248 ) 80
' Complejos DA¥/NPK 355 295 83.10
‘SUBTOTAL 1,743 3,723 78.5
PRODUCTOS INTERMEDIOS
Acido Sulflrico 2,915 2,321 79.6
Acido Fosférico 420 323 76.8
Acido Nftrico 155 152 98.1
Solucién de Nitrato de Amenio 195 191 98.1
Amoniaco 22 13 59.1
SUBTOTAL 3,707 3,000 80,9
ACIDOS INDUSTRIALES '
Acido Fosférico grado Técnico 105 76 72.38
TOTAL 8,555 6,599 77.14
eI Capacidad Instalada

YRP : ~ Volumen Real de Produccién
Fuente: Direccién de Operacibn Industrial, Julijo, 1985,

CUADRO 1: CAPACIDAD INSTALADA, VOLUMEN REAL DE PRODUCCION Y PORCBNTAJB
DE APROVECHAMIENTO DE LA CAPACIDAD INSTALADA.

e
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El nGmero de rutas- establecidas para la'distftbﬁci6n_'
es do 5,371 y la capacidad de almacenamiento de fertilizén‘
“to sélido ¢s de 524,000 tonoladas. En lo que concierne al

volumen do ventas nacionales, durante 1985 fue dc 4'418,000

toneladas de foertilizantes, En cuanto al de ventas al ex-
tranjero fue de 232,700 tonecladas (ver Cuadro 2: Venta de
fertilizantes durante 1985).

Por ciecrto que los pronésticos de la demanda de los
tres tipos de fertilizantes indican que existir8 una marca-
da tendoncia a incrementarsc. Ya gue se prevee que para'
1987 el consumo da fortilizantes serf de 6'0327,000 toncla~ "
dns; de 7'124,000 toneladas en 1990, hasta llegar a un to{"
tul de 7'971,000 toneladas en 1993 (veor Cuadro 3: Proycc-
¢ién de la demunda de fertilizantes).

El ¢onsumo ostimado toma en cuenta la respuesta que
tendri en ¢l mercado las acciones del Programa Nacional de
Fervilizacibn (Pronafer), el cual a través de programas de -
fomento y asistencia técnica ha establecido como metas in-
crementar en 3.5 millones de hectfrcas la superficie: ferti-
lizada durante el periodo 1984-1995; tumbién considera la
dosis. media nacional de fertilizacifn —de 120 a 160 kilo~
gramos do Nitrégeno y Fésfore por hectérea— en 1o superfi-
‘cie que actualmonte se ferriliza. ’ o
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VENTAS NACIONALES VENTAS AL EXTRANJERO

PRODUCTO

{miles de toneladas) (miles de toneladas)

Sqlfacooge Amonio 1,698 97.3
Nitrato de Amonio 111 ..
U.rea : 961 : 81.9
Superfosfato Simple 302 . e
Superfosfato ,Triple 271 ‘.=
Complejos NPK 317 e
Acido Sulflrico -- 17.8
-Acido Fosfblrico 14 . 35.2.
Cloruro de Potasio 42 -.-‘
Sulfato de Potasio 19 .=
Mo zclas 108 .-
.Fosfato Diambnico 284 -

TOTAL 4,418 232.7

CUADRO 2. ' YVENTAS DE FERTILIZANTES DURANTE 1985.*

'Fuontc: Direccibén de Comercializacidén, Julio, 198S5.




ARO 19485 ._1_/ 1986 1987 1988 1989 1950 1691 1992 1993 1994

PRODUCTO ( miles de toneladus de producto )
NITROGHNADOS 3,683 3,972 4,208 4,565 4,739 4,953 5,117 5,277 5,458 5,572
E Amoniaco Anhidro K1y 383 A Mol ann 407 411 414 418 a7
Nitrato de Amonio 214 201 3 364 a09 467 488 509 §30° 550
Sulfato de Amonlo 1,904 1,900 2,012 2,040 2,060 2,081 2,101 2,110 2,121 2,129
Uroan 1,198 1,370 1,563 1,770 1,870 1,994 2,117 2,244 2,389 2,476
FOSEORADOS 1,443 1,554 1,679 1,818 1,950 2,070 2,181 2,277 2,387 2,463
Superfosfato Simple 254 254 270 p) 310 3lo 350 350 350 350
Superfosfuto Triple 372 417 A28 446 48s 513 539 574 620 630
AP 443 491 571 054 709 763 809 852 898 946
Complojos 374 392 410 428 446 464 483 S01 519 537
POTASICOS o7 73 79 86 93 101 109 118 126 136
Sulfato do Potasio 21 22 24 26 28 30 32 35 37 40
Claruro Jde Potasio 46 51 55 60 65 7 77 83 89 96
TOTAL 5,193 5,589 6,027 6,467 6,782 7,124 7,407 7,672 7,971 8,171

1/ Se rnﬁcm a las ¢ifray do proyecciones, por lo cusl no necesariamente deben coincidir con las
- dol presupuesto do ventus, el quu s de tipo operativo y debe atender a cuestiones como produc
¢ibn, disponibilidad do bodegas, divisas pava importaciones, etc.

RIENTH:  Gorencia de Plunescién
Jutio, 1985,

CUADRO 3, IPROYHCCION DH LA DHEMANDA DB BPERTILIZANTES ( HASTA 1994 ).

Ag
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Ahora bien, la produccién espérndn para estos afios ve-
nideros, tomando .en cuenta las estimaciones a futuroc de las
plantas actuales, los 10 proycctos actualmente en construc-
cibn =~ pero sin considerar 12 proyectos de ampliacién de 1a
cupdcidad instalada, propuesStos para construirse entre. 1988
y 1990— 1llegaré hastz un zotal de 6,572,000 millones de tg‘
‘neladas de producto (ver Cuadro 4: Produccifn esperada de
© fertilizantes). :

En cuanto al renglén de las finanzas, la deuda total
al 31 de diciembre de 1984 ascendié a 175,050 miliones de
pesos, de los cuales el 92% estfi representado por moneda ex
tranjora.

Con respecto a4 la generacibn de ingresos propios, se
captaron 75,045 millones de pesos, los guales incluyen
5,578 millones de ingresos por exportacién. Los ingresos
diversos fueron de 3,030 millones y los ingresos por finan
cliamiento bancario de 32,741 millones. Por otro lado, la
transforencia monetaria que le otorgd ¢l 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
sa manojé la empresa en ese afio.

Estos 189,271 millones de pesos fueron asignados de
acuerdo a los renglones sigulentes: Gastos corrientes de
operacifn 70.2%, Inversién fisica (programa de expan&ién)
13.9¢, amortizacibén de la deuda 12.1%, as{ como 3.8% para
remanente presupuestal. ;

Finalmente, en relacién al nivel de endeudamiento, ca-

be destacar que la estructura financiera llegb a2 una rela-
cibn de 41/59, que demuestra una mejorfa considerable res-
pecto a los afios anteriores. '




ARO 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991% 1992 1993 1994

PRODUCTO ( miles de toncladas de producto )
NITROGENADOS
Sulfato de Amonio 1/ 1,797 1,797 1,877 1,893 1,764 1,764 1,764 1,764 1,764 1,764
Nitrato do Amonio 115 243 286 286 312 307 307 307 307 307
Urea 1,405 1,400 1,504 1,586 2,111 2,291 2,394 2,389 2,394 2,389
Soluciones Nitrogenadas - - - 168 383 431 431 431 431 431
S . Total Nitrogenados 3,317 3,440 3,667 3,933 4,570 4,793 4,896 4,891 4,896 4,891
FOSFORADOS R
Superfosfato Simple © 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200
Superfostfato Triple 280 376 408 408 424 404 404 404 404 404
Fosfato de Amonio 108 412 533 525 589 581 589 581 589 581
; Complejos NPK 276 426 476 476 515 483 483 483 483 483
Total Fosforados 861 1,414 1,617 1,609 1,728 1,668 1,676 1,668 1,676 1,668
‘S UMA 4,178 4,854 5,284 5,542 6,298 6,461 6,572 6,559 6,572 6,559

1/ Incluye 210,000 t.p.u. de Maquileros
FUENTE: Gorencis de Planeacibn y Direccibn de Operacién Industrial

Julio, 1985.

- CUADRO 4. PRODUCCION ESPHRADA DE FERTILIZANTHS

51
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1.2 . La Unidnd Industrial Cuautitlfn de Fertimex

1.2.1 Datos genecrales

La Unidad Industrial Cuautitlén de Fertimex se encuen-
tra localizada dentro de una zona cminentemente industfial,
‘al norte del Distrito Federal, justamente en el kilémetro
-31.5.de 1a antigua carretera México—Cuautitlén.

Esta Unidad fue la cuarta que se establecid, después
de la de México {(D. F.), San Luis Potos{ y Guadalajara. Se
empez8 a construir en 1948 y se puso en marcha a partir de
,1951,., . Fue el primer complejo industrial que se construyd
con la idea de producir sus propios productos intermedios
para autoabastecer a 1la fabricacibén de los productos fina-
les que se elaboran en esta Unidad. Fue también la primera
en contar con una planta productora de amoniace en toda Amé
tvica Latina.

Con respecto a su organizacién, se integra en un pri-~

mer nivel jerfirquico por una Superintendencia General a la -

que le informan dos Superintendencias: La de Produceibn y
la de Mantenimiento y Servicios Auxiliares: as{ como dos dg
partamentos de lfnea: Contabilidad y Delegacibn Administra-
tiva y 3 departamentos staff: Capacitacién., Seguridad. y La-
' boratorio de Control de Calidad. )

Por su garte, a la Superintendencia de Produccién 1le
reportan 4 departamentos de linea: Superfosfato Simple, Ma-
nejo de Amoniaco, Sulfato de Amonio y Envase y Embarque. A
1a: Superintendencia de Mantenimiento y Servicios Auxiliares
le dan cuenta 3 departamentos de lfnea: Almacén, Planta de
Fuerza y Mantenimiento. A continuacién se muestra el Orga-
nigrama General de la Unidad (ver Figura 3). ‘
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La produccién actual de 1a Unidad Cuautitlin consiste

‘ en 2 tipos de productos: el Sulfato de Amonio y el Superfos

fato Simple de Calcio como productos finales, y el Acido
Sulflrico como producto intermedio.

Para ello se cuenta con 2 plantas de Acido Sulflrice,

‘una de Sulfato de Amonio y otra de Superfosfate Simple de
‘Calcio.

Las capacidades de produccifn de las plantas, asfi como

‘susyvo;ﬁmenes de produccifn correspondientes al afio de 1985

fueron los siguientes:

CAPACIDAD VOLUMEN PRODUCCION
"PLANTA 1985
(toneladss anuales) Ctoneladas)

Acido Sulffirico (Monsanto 1) 49,500 47,183
Acido Sulfrico (Monsanto 2) 198,000 192,500
Sulfato de Amonio 235,000 226,807
Superfosfato Simple de Calcio 120,000 107,117

. .Mezclas fertilizantes 60,000 50,120 -
' TOTAL 662,500 623,727

Estas cifras comparadas con las de la produccién total
de plantas de Fertimex, significan que la Unidad Cuautitlén -
aporta el 14% de 1a produccién global de Acido sulfﬁriqo:
el 12% de la produccién de Sulfato de Amonio y el 24% del
volumen total de produccién de Superfosfato Simple de cal=-
cio.

En lo que se refiere a la tecnologfa con que estf con-
cebida la planta, la compafifa estadounidense '"Chemico Cons-
truction Corporation' fue la encargada de la planeacién,
construccibn y arranque de la Unidad; en cuanto a los. proce
La planta de amonfaco que tenfa una capacidad de 22,000 t.m.a. dejs de
operar en diclembre de 1984.

Fuente: Direccifn de Operacién Industrial, Julio, 1985,
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" sos qué‘se siguen, en las 2 plantas de Acido  Sulflirico se
utiliza'el proceso “Monsanto'; en la planta de Sulfato de
Amonio, el proceso "Chemico" ¥y en la de Superfosfato Simple,
el proceso "Sturtevant". o '

En cuanto al personal que ocupad esta Unidad Industrial,
cuenta con un total de 989 trabajadores de base, 210 de con
fianza y 779 sindicalizados, distribuidos en tres turnos

‘que cubren las 24 horas del dia.

Por Gltimo y a fin de dar una mejor idea de su organi~ -
zacifn, so deszlosan <a la'sigﬁxente figura las 4 4reas bi-
lsiéas:de'actividades que se pueden identificar desde una
’perspécfiva funcional (ver Figura 4: Areas funcionales de
la Unidad Cuautitlfin).
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AREA DE -MANTENIMIENTO Y
SERVICIOS AUXILIARES

Superintendencia de Mantenimiento

Mantenimiento

- = Maniobras
— Carpinterfa
-~ Herreria
- Pintura
-~ Albafiilerfa
~ Obras Civiles

Almacén de materiales y
refacciones

Area III
- Vapor

~ Tratamienso de agua
-~ gnergfa eléctrica

AREA ADMINISTRATIVA Y CONTABLE
Contabilidad

Delegacién Administrativa

- Personal

— Tomadurfa de tiempo
- Vigilancia

— Intendencia

AREA DE PRODUCCION

Superintendencia de Produccifn

“Area I

— Seccifn de manejo de
ameniaco (Seccibn 900)

Area I1

— Planta de fcido sulfGrico
Monsanto 1 (Seccifn 1200)

- Planta de Acido sulffrico
Monsanto 2 (Seccibn 2100) .

~ Planta Jde suifato de
amonio (Seccibn 1400)

Area IV

— Envase y Embarqu
Sec.cxén de manejo de
sulfato de amonio
~-Seccién de manejo de
superfosfato simple de
calcio

Area V .

- Planta de superfosfate

imple de calcio

(Secczén 1500)

AREA STAFF
Laboratorio de Control de
Calidad
Departamento de Capacitacifn
y Desarrrl®o de Personal
Seguridad Industrial

Asesoria Técnica del
Superintendente General

FIGURA 4. AREAS FUNCIONALES DE LA  UNIDAD CUAUTITLAN -
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1.2.2 Departamento de Mantenimiente

En lo que se refiere al Departamento de Mantenimiento,
su objetivo fundamental es cuidar que las miquinas, equipo
e. instalaciones de la Unidad Industrial operen al grade ép-
tino de su capacidad. Para lograrlo considera ciertas acti

vidades generales que son:

L) Llevar a cabo paros de planta parciales ¢ generales pa
‘ra Jdar mantenimiento preventivo a la maquinaria y equi

u.

po.

) Inspeccionarlos peribdicamente al igual que a las ins-
talaciones.

. Registrar los resultados de las inspecciones y traba-
jos efectuados,

° Atacar los problemas que sefialen talos inspecciones .o
- que reporten las freas. -

‘e - Efectuar reparaciones o paros-de cmergencia.
e Sugerir mejoras en el disefio de la maquinaria y el
equipo,

a £in de corregir problemas repetitivos y algunas otras més
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 tnmbi§n~,

5 son ingenieros de campo. Existen ademis, un ayudante.tfg

nico, 2 auxiliares administrativos, un jefe de instrumentos,




un subjefe y ol jefe de este Departamento. En la siguiente
hojn se muestra su organigrama (ver Figura S5: Organigrama
dql Dopartamoento de Mantenimionto).

En cuanto a la organizacién del trabajo para atender
las demandas de mantenimiente preventive 'y corrective de
las fireas funcionales de produccifn, 4 en total, se tiene
asignado a un ingeniero de campo en cada una de ellas, Esta’
persona, de acusrdo a.la naturaleza, magnitud y complejidad
de las tareas a realirar, solicita a los sobrestantes de
las diferontes especialidades los elementos que requiere pa -
ra ojecutar tales actividades.

Un tanto diferonte e¢s esta organizacibn cuando la Uni-
dad Industrial opera antes de las 7 A.M. o despufs de las
3 P.M., pues on esto horario existen cuadrillas de oficia-
les y myudnntes de oficinl de 5 espsctalidades: meclanica de
campe, mocfnica de compresién, tuberia, soldadurfa y elec-
tricidad, que permanecen bajo el mando de un jefe de turno.

Lu funcibn de estas cuadrillas de turno os llevar a ca
bo cualquier actividad emergente de mantenimiento que pueda
presontarse en los turnos vespértino o nocturno. Es decir,
3610 se dedican a tareas de mantenimiento corrective y si .
las circunstancias lo permiten, pueden apoyar aquéllas acti
vidades de mantenimiento que precisen una actividad intensn,'
como por ejemplo, los paros programados o imprevistos ya
soan anuales o mensunles y totales o parciales, '

Con respecto a las 12 especialidades a las que se dedi
ca la mano de obra directa (trabajadores sindicalizados)
cst@n ordenadas en dos categor{as principales: oficiales 'y
ayudantes de oficiaml. A su vez, los oficiales estén.clasi-
ficados en 5 clases: C-1, C-2, C-3, C-4 y C-5 (de mayor a
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menor jeravquia), a los.ayudantes de oficial se les asigna
ida clase C-7, a los ayudantes generales (“comodines' para
1os trabajos menores que se requiceran) la cldse C-9 y. a los
peones, la clase C-10.

En lo que se refiere al mecanismo de ascenso a la cla-
' se inmedianta superior, el Contrato Colectivo, a diferencia
de lo que sucede en otras freas de la Unidad no lo condicio
na = que existan vacaales ot ellzc.,  Para ser mAs precisos:
el oficial que desempefiza durante 1 afio su puesto, a partir
de que lo cumple, estf en posibilidad de obtener la clase
mis préxima a 1la suya, siempre y cuando apruebe los exfme-
nes que le sean aplicados.

Asimismo, os importante sefialar. que todos los especia
listas se han formado tfcnicamente dentro de la Unidad, de-
bido a que 1las clfiusulas de este Contrato s6lo aprueban el
ingreso de trabajadores con clase C-10. Es decir, todos in
gresan a Mantenimiento con categoria de peones.

En los cuadros S y 6 sc exhibe 1a informacifn corres= .
pondiente a la antiguedad en el puesto, nfimero de aflos .
transcurridos en-alcanzarlo y antiguedad en la empresa del
personal adscrito a esfte departamento.
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1% Anos.trans -
Antiguedad | "curridos~ | anciguedad
ESPECIALIDAD CLASE puesto en alcan en 1a
: (afos) zar el empresa
puesto
Macénicos de campo C-1 a C-5 6 11.06 18.75
ayudantes do M. de compo c-7 4.8 3.18 7.6
Tuberos C-1 a C-§ 5.14 11.57 17.2
ayudantes de tubero C-7 4.1 6.1 9.15
Electricistas C-1 a C-5§ 4.81 13.18 17.8
ayuwdantes de electricis. c- 5.09 4.72 9.75
Soldadores C-1 a C-5 6.8 13.35 20.13
ayudantes de soldador c-7 4,58 4.16 8.6
Instrunentistas C-1 a C-5 3.72 10.27 14
ayudantes de Instrum, c-7 0 4.5 4.5
Mecfinicos do 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 a C-3 6.4 10.8 17.2
aywlantes de pailero C-7 5.4 3.6 9
Pintores C-4 6.41 4.08 10.91
asyudantes de pintor Cc-7 ] 5 S
Albafiiles C-5 13.5 9.83 23.33
ayudantes de albaiiil G-7 8.25 5.75 13.6
‘Carpinteros : C-4 4.75 11 15.75
ayudantes do carpintero C-7 1.8 3.5 5
Herreros C-5 1n 3 - 8
aywdantes de herrero c-7 7 2 9
Maniobristas C-4 a C-5 7.6 11.8 19
Obras civi;cs (ayudanteos) C-S y C-7 1 4.5 5.28
Auxiliares de Talleres c-g [ 3 3
Peones Cc-10 2.1 2.63 4.17

CUADRD  §. PROMEDIO DE 3 INDICADORES DE LAS DIFERENTES ESPECIALIDADES
QUE 'CONFORMAN EL DEPARTAMENTO MANTENIMIENTO

.

DE
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-
- N -
N Aflos  trans :
e anti sTans s
NTVEL cngu:?ad‘ a.xr;lzdos Antiguedad
- CLASE puesto en alcan en la
& . . - (afios) zar el enpresa
puesto
:6fi i C-1 a C-3 646 1.8 18.85
1€
- €-4 ¥ C-5 .70 7.7 13.2
Ayudante de Oficzial c-7 1.34 3.38 8.36
Auxiliar do Taller c-9 1.9 2.52 3.92
Pebn , C-10 2.10 -.- 2.10

‘J *'Datos codificados del archivo de.personal dé) Denartamento de Mantenimiento.

. CUADRO 6.  CONCENTRADO DE LOS PROMEDIOS DEL CUADRO ANTERIOR
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EA el cuadro nfimero 6 se puede observar que los promé-
dios globales del nﬁmero de afios para alcanzar un puesto-
son e¢n todos los casos dcmn¢1ndo elevados; por ejemplo, pa-

_ra que un pebn clase C-10 llegue a ser oficial C-5 tiene
que ascender 3 clases: C-9, C=7 ¥ C-5. Ello en promedio le
‘toma casi 8 aflos, y para ascender 2 clases mfs: C-4 y C-3,
le representa hipotéricaments cn promedio alrededor de 12
afios.

Por otro lado, el nfimero de afios conservando el mismo
puesto también es un indicador representativo de lo que
dcontece en cuante a su Capacitacibén. Por mencionar un ca-
“s0, ¢l nlmero de aflos promedic que pasa un trabajador C-7
ocupando su puesto es de aproximadamente 4 afos un tercio.
Es decir, en este ejemplo durante poco mfAs de 4 afios no  ha
podido alcanzar una clase m&s, la C-5, a pesaf de que, como
se apuntd renglones atrfs, después de un aflo no hay impedi-
mento contractual para aspirar a ocupar la clase inmediata
" superior. Los demds promedios muestran la misma situacién.

Lo anterior es muy significativo puesto que tales ci-
frus podrﬁn tener diversas interpretaciones, pero ninguna
de ellas aduciré efect1v1dad en la Capacitacién de esta ma-
no de obra.
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1.3 Antecedentes en Materia de Capacitacién
1.3.1 Panorama Actual de la Capacitacién en'uéxico

Bien puede decirse que el panorama que. sucientamente
doscribiremos no ha sufrido grandes cambios durante 1a décg
da de los 80's. Y aunque indiscutiblemente existen algunas
empresas — por lo general, grandes empresas — que han conse

- guido destacar en este campo, el escenario en materia de Ca
pacitacién. en la Empresa Industrial en México se puede resu
mir en los siguiontes pirrafos.

Empezarcmos por -apuntar que la mayor o menor importan-
cia que adquiere la capacitacifn, esti asociada al tamafio
de la empresa, a la filosof{a organizacional = concrecameg
te a la relevancia que se le de a 1los recursos humanos en.
el desarrollo de la empresa -, al diverso grudakde tecnolo~
gia que se utilice en los procesos d¢ produccibn, a la com-
plejidad psicomotora que demandan los procesos, a la rela-
"cibn.directa, mediata o inmediata que tengan los puestos

. con.el proceso productive y s la capacidad o ingerencia que
“ tienen en la organizacién los responsables de las Gerencias
- 0 Departamentos de Capacitacibn.

En cualquier caso, la intencién de las inversiones _en
capacitacién, es incrementar la productividad en las opera-
ciones de las organizaciones. Para ello se instrumentan ac
ciones con el fin de reducir costos, solucionar problemas,
optimizar tiempos, funciones, recursos (técnicos, materia-
”163, econémicos y humanos), etc. Se busca ademfis que exis-
ta un buen clima de trabajo, que el empleado o trabajador
esté mejor preparado, conozca su puesto y sus funciones pa- -
ra due as{ la Capacitacifn sea un medio que l» permita al=-
canzar mejores niveles de vida. ’
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Sin embarge, aunque s¢ roconoce que el desarrollo  de
la. Capacitacién puecde tener un efecto importante on las 'dce
tividades de las organiz=aciones, se¢ caroce on la mnyorin de
‘ los casos do resultados concretos.

Lo anterior ha originado on muchos casos una situacién
anémala y contraproducente: A falta de resultados objetivos,
mensurableos, evidentes; se ofrece un nimero elevado. de even
tos de capacitacibn.,  Bi decoir,  la callidad |y congrucacia
quo deobe guardar la Capacitacibén con su contexto organiza-
clonnl es sustituida por la abundancia do eventos.

Desafortunadamente esta si{tuacibn — que os consecuen-:
eia do mlltiples causas; entre algunas de ellas, la asiste-
maticidad y empirismo con que 3o lleva a cabo el proceso -

‘no ox garantfa de buenos resultados.

A continuncifn se comontarfn algunos datos recogidos
on tres investigaciones sobre el eostado de la Capacitacidn
en. un grupe de més de 200 orgunizaciones, en su mayoria
asdngudna an 1a Zona Metropolitann de la ciudad de M&xico.

Tales encuestas fueron realizadas en 1982, 1983 y
1985, a través de una invitaclén a todo tipo de empresa que
quisiera participar en ollas.

Aproximadamente el 50% de las organizaciones no cuen-
tan con sistemas do plancacién de recursos humanos. - Por o
tanto cualquieor actividad capacitadora diffcilmente estari
vinculada a los objetivos, oxpectativas y enterno de la or-
ganizacibn.

Tal dificultad podr{a corroborarse si tomamos on cuen-
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.ta Que en un porcentaje similar al anterior, se adolece de
algln sistema general, modelo o plan de capacitacidn al
igual que de pol{ticas definidas y objetivos generales, par
ticulares y cspecf{ficos a lograr en este campo.

Por otro lado, en la mayorfa de las empresas (92%) 1la
técnica mfs utilizada para detectar necesidades de Capacita
¢cidén es la entrevista con los jefes o responsables de los
Departamontos. Cabe comentar que la confiabilidad de este
tipo de deteccibn, en bastantes ocasiones es mis bien rela-
tiva, puesto que lo quo se hace generalmente es una selec~
cibn de los cursos que requiere ¢l personal a juicio de los
entrovistados — ";Quiénes mejor que ellos conocen las nece-
sidades de formacifn de¢ sus subordinados?™ —. Sin embargo,
esto procedimiento que parece ser ldgicu, no deja de ser
subjetivo, puesto que muy pocas veces sonr utilizadas técni-
cas y elementos administractivos como el perfil de los pues-
tos, el perfil real del trabajador, la evaluacién del desem
peflo, iistas de verificacién o algln inventario de conoci-
mientos, habilidades y actitudes. Lo anterior es una de
las causas que provoca una mala planeacibén y situaciones po
co deseables en muchas empresas como lo es tener un porcen-
taje slrededor del 75% de cursos fusra del programa (tal es
el caso del porcentaje promedio en las Unidades Industria-
les de Fertilirzantes Mexicanos, S. A.).

En cuanto a las necesidades de Capacitacién para el
puesto inmediato superior: un escaso porcentaje de empresas
- algunas grandes cmpresas son la excepciém — cuenta con un
plan de carrera para sus recursos humanos, dfindose as{ un
problema que fue comfin en muchas de ellas: la carencia de
oportunidades para el personal capacitado. En realidad 1lo
que sucede on este tipo de Capacitacién es que a falta de
algdn Inventario de Recursos Humanos que les permita mane-.
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I jar informacibén del personasl de 1la organizacién, como por
s ejemplo: perspectivas, intereses, antiguedad en la compaiifa,
B " antiguedad en el puesto, evaluacién del desempefio, de cono-~
cimicntos, rasgos de personalidad, habilidades, potencial
de ‘desarrollo, etc., entonces se capacita de manera emergen
to ;uando inesperadamente se presenta una renuncia o separg
e cién del trabajador, Pocas veces existe un plan concebido
E de formaocién para los puestos inmediatos superiores. ' ) e

‘Cabe aclarar que, en cuanto al personal sindicalizado,
ch'nlgunns empresas el propio Contrato Ceolectivo - rector
dela relacibn obrero-patronal — contempla los mecanismos y
requisitos de ascenso de este tipo de trabajador.

Regresando a la Detoccién de Necesidades, el 7% de las
empresas abordan aquéllas que podemos denominar "encubier-
tas', puesto que, sin ser necesidades para el pueste actual
o para ol inmodiato superior, no dejan de ser necesidades
que de aAlguna manera se pueden satisfacer por medio de 1a
Capacitaocién. M4s pocas (5%) son las empresas donde se ha
instrumentade alguna metodologfa de anflisis de problemas
organizacionales, do productividad o de riesgos, en forma
asocinda a 1a Capacitacién.

En el plano de la Evaluacibn, casi las tres cuartas
partes de las organizacliones entrevistadas (70.5%), no cuen
ta ¢con olemontos objetivos para resaltar la importancia y -
al efecto do los esfuerzos dedicados a la formacibén de re-
cursos humanos. ‘

La visifn que so tienec de Evaluacién es muy limitada,

'pues en la mayorfs de los casos se concretan a recoger la
_opinién de los participantes — lo cual es subjetivo, ya que
es cuestién de apreciacién — en cuanto a la calidad del




36

instructor, de la organizacibn del evento, de los medios di
dficticos utilizados, ectc.

Algunas empresas voen un poco mfis allé de ésto y solici
tan un Plaon de Trabajo e¢ Instrumentos de Evaluacién del
Aprendizaje al Instructor; también piden alghn informe de
la problqmﬁticn que origina la necesidad de un curso, de
103 abjotivoes que se perseguirfan con €1 y do los partici-
pantes propuestos para tomarlo, etc. Después, revisan el

“nivel operacional de los objetivos, ¢l nivel y puestos a
los quc va dirigide el evento y algunos otros parémetros
mfis. Y aunque ésto de alguna manera podrfa considerarse
una Bvaluacibn parcial de la Plancacién de un curso; técni-
camente S0 encuontra lejos de ser una Evaluacibén del proce-
so de Capacitaciédn. Por esta filtima frase se deberfa encon
trar indicaciones do su e¢fecrividad, de 1a congruencia de

. sus planes, programas y objetivos con los de la organiza-

eibn, del impacto, aplicabilidad y transferencia de lo
aprondido a las actividades concretas y cotidianas del tra-
bnjo, del cstado de los indices de productividad = volumen

v calidad de la produccién, costos de operacibn, fallas vy

descomposturas, piezas rechazadas, horas extraes, tiempos
muertes, materiasl de desperdicio, ventas, accidentes de tra

bajo, nivelos de eficiencia, de oficacia, etc. — de los {n-

dices de moral o de la incidencia de la capacitacibn en la
so0lucién de problemas, etc.

Bn lo que se refiere al Control y Scguimiento de la Ca
poacitacién, conceptos estrachamente relacionados con la BEva
iuacién, la situacién no varfia significativamente; un 65.5%
do las Empresas Industriales incluidas e¢n la encuesta, afir
mé no llevar a cabo algln seguimiento en el personal a quie.
nes ostaban dirigidas las acciones capacitadoras. Entre
las razones mfis frecuentemente cxpuestas para efectuar wun
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seguimiento se dan: la necesidad de evaluar resultados,‘re‘
forzamiento del aprendizaje, permitir la transferencia de

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
de recursos, la falta de apoyo de los jefes, 1la ireciente
instalacién.de su frea de Capacitacién y el costo econémico
de esta. rtarea.

En 1o que sc refiere al empleo de algln anflisis
costo-beneficio de la Capacitacibn, sélo el 16.9% de las ox
ganizaciones lo practican. Sin embargo, al inquirirles so-
bre los registros que utilizan para comprobar los {ndices
considerados en el anfilisis, algunas empresas respondieron
‘no contar con cllos. Parece ser que el porcentaje de las
organizaciones que cuentan con progedimientos y controles
para evaluar la rentabilidad del proceso de Capacitacién,
gira en realidad alrededor del 5%. Cabe destacar que la ca
rencia de ello al menos es una necesidad regularmente iden-
tificada, puesto que el 66% de las empresas la sefialaron co-
_mo_una de sus necesidades a atender de manera urgente.

Pasando a otros aspectos, el B5% de 1las Empresas Indus
triales cncuestadas consideraron que ¢l nivel obrero requie
-re de més Capacitacién que cualquier otro puesto. Lo cual
no ©s una sorpresa, ya que el déficit de mano de obra direc
ta calificada no es ninguna novedad.

" Bn ese mismo tipo de empresas se tiene la opinibn de
que ‘las freas que mis requieren de Capacitacién son las de
Mantenimiento, Produccién, Envase y Embarque, Control de Ca -

11dad y Seguridad ¢ Higiene. Sin lugar a dudas son las més
“importantes de nuestrs asquema productivo,
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En cuantoc a los Instructores Internos Habilitados —as{
‘se les denomina a los supervisores de la propia empresa que
fungen como instructores— su porcentaje ha aumentado con
' respecto al total de instructores que participan en la Capa
citacibn de personal; en las Empresas Industriales tal por-
centaje se ha clevado hasta el 51.7%. En este punto no se

- hace ninguna alusién a 1la calidad y frecuencia encerradas

en =u participacibn.

) En lo que seurqfiere a la Unidad responsable de 1la Ca-
pacitacidn, el 95.9% de las organizaciones industriales dis
ponen de un frea responsable de administrar la Capacitacién
y ¢l Adisstramiento. Del total de empresas entrevistadas,
el 7.4% 1a ubica dentro de los niveles méximos de la organi
zacién bajo el rubro de Direccifén, el 41.5% la coloca como
Gerencia Funcional, el 43.6% le da la jerarquia de Departa-
monto y el 7.4% le da la categorfa de Seccién.

Con respecto a las caracterfsticas del responsable del
&ren de Cnpucitucién{ un 50.5% tiene nivel de Licenciatura;
1o siguen en orden decreciente el de pasantes con el 31.6%;
ol de maestr{a terminnda 8.4% ¥ aquélios que no llegan al
"nivel de pasantes con el 9.5%. La Administracién es la dis
ciplina con mayor porcentaje de responsables en este campo
-{28%), '1le siguen la Ingenieria:(23.7t), la Psicologfa
(22.6%), .1as Rolaciones Industriales (12.9%)-y otras diver-
sas  (12.8%).

Los rosponsables del frea que provienen de las carre-
ras de Psicologia y Relaciones Industriales emplean mfs los
objetivos taxonfmicos de aprendizaje, que quienes provienen
de Administracién o Ingenierfa; los Psicélogos y Administra
dores 1levan con mfs frecuencia registros y controles del
i pfocoso que los Ingenieros y Licenciados en Relaciones In-
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dustrinles. Sin embargo, estas diferencias no son estad{s-
ticamente significativas, -

1.3.2 Capacitacién en Fertimex

“En lo que toca al proceso de Capacitacibén en las Unida
des Industriales de Fertilizantes Mexicanos, S. A., se ha
reconocido que de hecho se inicif desde 1a construceibn,
arranque y operacién de las primeras plantas. Este ?roceso
“-ha permitido la formacién del personal que mantiene en ope-
racifn las plantas. '

No hay duda que, en términos generales, esta Capacita-
cifn -ha permitido seguirlas operando: no obstante, por mGl-
tiples circunstoncias, a las que sc¢ han sumado algunos de
los factores anteriormente enunciados, se¢ ha apreciade 1la
necesidad de sistematizar ¢l preoceso a fin de evitar el em-
pirismo y lo fortuito de su aplicacibn.

Haciendo un poco de historia, sefialaremos que a par-
tir de¢ 1978, afio cn que so eleva a4 rango constitucional el
derecho de los trabajadores a recibir Capecitacibén en el
trabajo y la obligacién de los patrones a propercionarla;
se cred en csta empresa un Departamento de Planeacién y De-~
sarrolle do Recursos Humanos en el fmbito de Oficinas Gene
rales, que posteriormente en 1980 se convirtié en el Centro
de Capacitacidn y Desarrollo de Personal (CECADEP) a nivel
de Gerencia, con una amplitud corporativa y que vendrfa a
ndrmar; controlar y apoyar las gestiones de los Departamen-
tos de Capacitac¢ién que a partir de ese entonces fueron
- ereados dentro de cada una de las Unidades Industriales de.
Fertimex. :
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Tales Departamentos de Capacitacifn tuvieron desde en-
tonces un modesto nfinero de recursos humanos; un Coerdina-
dor de Capacitacibn, una secretaria, uno o dos Instructores
~Internos Especializados y alguno que otro auxiliar adminis-

trativo. La misifn central de tales Departamentos mis  Que
de capacitar directamente, ha sido de apoyo técnico, didfc-
tico, logfstico, de coordinacién, de gestién y de facilita-
cibn de todas aquéllas actividades que tengan que ver con
la Capacitacidén y Uesarroilo de 105 Tecursos numanos. fam-
bién recae en cllecs 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 Legislg
cibén Mexicana, para ello son orientados y auxiliados por el
Corporativo antes mencionado.

En el caso particular de la Unidad Cuautitlén, una ve:z
creado el Departamento de Capacitacién y Desarrollo de Per-
sonnl, se formé en ese mismo aflo ~ acatando las disposicio-
nes legales — la * Comisién Mixta de Capacitacién y Adiestra
miento integrada por cinco miembros de la parte patronal vy
de igual ndmero de miembros por la parte sindical, que. son
‘renovados, segln el reglamcntd interno, cada 2 afios. k

La actuacibn de esta Comisién no ha ido més alld de 1lo
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 nivel de adecua-
cién de los planes y programas de capacitacibn con respecto
‘a las necesidades reales. Su participacién en asuntos de
Capacitacibn mfs bien ha sido superficial pues, por ejemplo,
no ha intervenido en el estudio, ni formulado propuestas con
respecto a las clfiusulas del Contrato Colectivo que rigen
los mecanismos de ascenso y Capacitacién de los trabajado-
res, no ha intervenido sustancialmente en la deteccibn de
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las nocesidades de Capacitacién del personal: tampoco ha
reallizado acciones para concientizar a todo el personal de
la” importancia que representa para la Unidad el contar cen
) gn proceso efectivo de Capacitacién, etc. En suma, a pesar
de su reconocimiento formal por la Ley, ya en la préctica
se han desvirtuado sus atribucicnes y obligaciones.

£n esta situacibén mucho ha influido que los niveles di
rectlvos y un geuvial une Lucnu parte dol personail de la em
press no conoce 1la logislacibn en esta materia y, por ende,
las atribuclones y obligaciones de la propia Empresa y de
la citada Comisidn.

Con referencia a la integracifn de las Comisiones Mix-
tas de Capacitacibén, es frecuente encontrar que sus inte-
grantes no tienen una preoparacidén amplia como para llevar a
la précticn de una manera fructf{fera sus responsabilidades,
que su dominio de muchos aspectos del proceso de la Capaci-
tuciGn\es un tanto limitado y en muchos casos no se tiecne
un entendimiento claro Jde la personalidad juridica que 1les

- otorga la Ley. Habr{a que agregar, peor otro lade, que - la

seleccién do los comisionados en muchas ocasiones no ha si-
do la mfs adecuada.

Por otra parte, en cuanto a la Capacitacién que se 11e
va. a cabo on la realidad, en muchos casos no .es mls que
otra forma de denominar lo que en el 4mbito laboral se cong
ce c¢omo “entrenamiento''.

Tal actividad consiste en permitir que los obreros de
las clasificaciones mfis bajas funjan como ayudantes de los
de clase superior a ollos; es decir, mediante el quehacer
' diario dol trabajo van adquiriende las habilidades para co-
nocer y manipular las partes o los equipos que atienden,
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también para identificar las relacionos de los mismos. Sin
embargo, £sto demanda la mayorfa de las veces un tiempo ex-
cesivo y un elevado costo de horas/hombre invertidas, equi-
pos o.partes -ochados a perder, trabajos de no muy buena ca-
lidad y por 1o tanto tiempos de vida menores, frecuencia ma
yor de mantenimicnto, c¢tc. Dada la forma asistemitica y PO
co eficaz de realizarse esta actividad, el aprendizaje ' que
se logra no es necesariamente perccedero y e¢s, por lo gene-
ral, poco flexible (puesto que a c¢ircunstancias nuevas se

precise de nuevos aprendizajes) y Jepcudieate.

Otro aspecto digno de mencionarse es que la participa-
cibn de los supervisores en ¢l proceso de Capacitacibén més
bien ha sido un tanto escueta, puesto que en ningGn momento
se ha tomado como una responsabilidad formal capacitar al
personal bajo su mando. Cabe anotar que algunos de cllas
aseguran estar conscientes de su obligacién moral en ecse
sentido, perc a pesar de ello, pocos son los que asumen en
forma efectiva tal responsabilidad.

En esta planta industrial no se ha reglamentado la res
ponsabilidad formal de los supervisores en materia de capa-
citacibén. A diferencia de ella, algunas otras empresas en
la descrip;iGn de los puestos de supervisor si inscriben 1la
responsabilidad formal de suministrar a toda aquélla perso-
na ‘bajo su direccién, leos conocimientos y hahilidades que
requiera para desempefiay adecuadamente su puesto. Normado
asf, ol papel del supervisor no se restringe sflo a dirigir
v“y/o supervisar las actividades de trabajo. La importancia
‘de esta goncepcibn es de gran valfa para la capacitacibn y
la formacién de la manoc de obra puesto que, - por mfiltiples
razones - en la gran mayorfa de los casos, la mejor estrate
gia para instruir al personal de una empresa es a través de
sus propios recursos humanos,
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1.3.3  Ingerencia del Gobierno Federzl y del Sector
Empresarial

Se puede afirmar que una de las causas que en mucho ha
influido en determinar el escenarioc actual de este proceso,
ha sido la falta de pragmatismo y la desvinculacién que han
guardado entre sf{ los diversos planes gubernamentales. Esto
aunado a la carencia de una polfitica integral a nivel nacio
nal de desarrolio de los recursos humanos ha provecado una
larga seric de esfuerzos en forma aislada y con frecuencia
~ contradictorios. La visibn individualista que mantienen
los planes educativos, tecnolbgicos, de empleo, de producti
vidad, etec., es desafortunadamente una manifestacibén coti-
diana.

En cuanto al organismo que tiene la responsabilidad de
orientar y supervisar el cumplimiento de 1a Ley en materia
de Capacitacién para los sectores privado y paraestatal,
que es la Secretarfia del Trabajo y Previsiébn Social a tra-
‘vés de su Direccibn General de Capacitacibn y Productividad,
parece ser que sus autoridades han tenido dificultades para
" establecer los mecanismos que hagan cumplir el verdadero es
piritu de la Norma Jurfdica; cabe recordar que la intencién
de la Législaciﬁn de 1978 no fue convertir a- la Capacita-
cibn como una finalidad en si 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
reﬁpe¢td no se sabe, en rigor, si se esti cumpliendo con
ella o no. Es pues necesario, que su funcionamiento incida
. en este sentido y que el énfasis dedicado a la supervisién
de los registros de Comisiones Mixtas, Planes y Programas
de Capacitacién, Constancias de Habilidades Laborales e Ins
tructores, sea debidamente administrado. Y si bien, esto
puede ser considerado como una préctica prudente para hacer
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cumplir la Ley, al parccer no es la finica via ni la mis va-
liosa, ya que la situwacién forzada es que hoy en dfa muchas
empresas se han preocupade por llenar estos requisitos, ha-
ciendo consistir la Capacitacifn en la mera ejecucibn de al
gunos cuantos cursos. Vista asf{ es s6lc una carga econémi~
ca mfis, diffcilmente producirf algln beneficio y el esfuer-
20 que nace de esta premisa serf contradicicric puara la ca-
pacitaciédn, para la empresa y para los propids trabajadores
puesto gue perjudicari cualquier accibén posterior que pudie
ra instrumentarse desde una perspectiva mfis seria.

Antes de cerrar este apartado, consideramos convenien=
te externar algunas reflexiones acerca de la postura y vi-
s5i6n dol empresario hacia 1a Capacitacién. Parece ser que
existe 1a tendencia mis a cumplir con la ley que a estar
convencidos de las ventajas que se derivan de las activida-
des de naturaleza capacitadora, tanto por lo que corresbon-
do a su efecto en la productividad, como por el beneficio
que ofrecn a sus trabajadores. (Bn la encuesta a,la;que se
hizo alusién on plrrafas anteriores, s6lo el 404 afirmé es-
tar convenclido de las bondades de este proceso).

Esta actitud poco entusiasta no ha de resultar extrafia
puesto que, justo es decirlo, en mucho ha influido la falta
de resultades convincentes en una buena parte de las empre-

543 .

Tal circunstancia propicia que de alguna manera estas
acciones no cuenten con el apoyo que requieren, limitando
por lo tanto, su sistematizacién. Sobre todo en la pequeiia
empresa cuya escase:z de capital y de mana de obra hace que
las actividades de capacitacién sean de tipo tradicional ‘y
caraentes de control, ocasionande con ello las desventajas
que fueron sofialadas renglones atrés.
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Sin embargo, tambifn es justo sefialar que el propio em
presario ha contribuido a provocar esta situacibn, un tanto
desventajosa por la que atraviesa la formacibn de los recur
sos. humanos, ya que — en muchos de los casos — no ha asumi-
do debidamente  la obligacibn social due le corresponde en
este campo. Este juicio est4 basado en que &1 es el usua-
‘tio directo de los recursos humanos para lograr sus objeti-
vos de empresa y on que muchas veces se ha conforazdo con
los niveles de inversién, de esfuerzo ¢ inclusive de utili-
dad que planea. Sin atender a los requisitos de broductiyi'
dad nacional, sin buscar la innovacién tecnolégica ni la Ca
pacitacibn metédica de los recursos humanos. Por otra par-
te, si se considera que es en el trabajo donde se adquie-
ren los c¢onocimientos y habilidades; que las especificacio-
nes de calificacién que el sistema productive tequiere, di-
f{cilmente las aportar& el sistema educativo y due no exis-
te uniformidad en las tecnologfas, en la organizacién, en
los puestos ni en las funciones, entonces la participacién
que a &l le corresponde es contribuir o aportar aquéllos
sistemas de ‘enseflanza que hagan de los trabajadore$ que7gm—'
plea, seres mis capaces y mfs productivos para beneficio de
su propia empresa y también para el de la sociedad.‘
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MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se'expondrﬁn i0os sustentos .teéricos, filo-
36£ficos y conceptuales més importantes que serén adoptados
y sobre los que se erige el Sistema de Capacitacibn. :

Tal exposicién tieno més un rasgo sintético que descriptivo,
por lo que sélo se revelan las definiciones de, o el senti-
do en gue serfin interpretados, ayuéllios conceptos o térmi-
nos que son considerados como las directrices sobre las que
se orientarfin los planteamientos inscritos en las partes

‘que nos resta presentar.

Resulta obvio que a Ios que se¢ haga referencia aquf serén.

- 1o menos, por lo que, en aras de una mayor claridad en Kla’

exposicién, las definiciones de los términos o conceptos
que se consideren importantes, se irfn presentando conforme
se vaya precisando do ollos en los capftulos restantes..
2.1 Marco Teérico — Conceptual

2.1.1 Concepto de Capacitacién

Se prasentan a continuacifn algunas consideraciones

.con respecto al significado de este término, puesto que el
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carfcter polémico y la variabilidad con‘que‘es entendido el
. concepto de Capacitacién puede afectar el sentido, conteni-
do y objetivos que se persigan en un trabajo como el de es-
te tipo, scgln sea la interpretacién que se asuma al respec
to. e

En lo que se refiere a los vocablos Capacitacibn y
Adlestramieonto e Zucle tener duda acerca de su sighificado
equivalente o disf{mbolo.

En la misma legislacién laboral su emplec s en algu-
nas ocasiones sinfnimo y en algunas otras disyuntivo, asf,
los términos "Capacitacibn o Adiestramiento' aparecen de es
ta manera en ciertos articulos, como en la fraccién XIII de
la parte A del artfculo 123 de la Constitucién Polftica de
los Estados Unidos Mexicanos, en el artfculo 153-A de la
Ley Federal del Trabajo; también en los artfculos 153-E,
153-H y 153-P de la misma Ley y otros méis.

Aunque en otras ocasiones se distinguen estos términos
con la conjunci&n copulativa "y' entre ellos, como en 1la
fraccidn XXXI del apartade A del articulo 123 de la Consti-
tucifn Polf{tica de los Estados Unidos Mexicanos, en la frag
cifn XV del artfculo 132 de la Ley Federal del Trabajo, en
el tftulo del Capftulo [II-Bis del mismo artfculo, ademis

"en los articulos 153-F, en la fraccién IV del artfculo 180
y en algunos otros artficulos de la Ley Federal del Trabajo.

Quienes han pretendido identificar las diferencias que
encierran entre s{ los vocablos Capacitacién y Adiestramien
to, han considerado, segfin apunta Jesis Gonz4lez de la Rosa,
cuslquiera de los siguientes puntos de distinciéa, entre
ellos (4 ):

(4) Gonzélez, Jes(s., “Disefio de una metodologfa para evaluar el impacto de
1a capacitacidn en la empresa”, México, INET, 1982, pp. 29/33.
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1. Se distinguen de acuerdo al destino de aplica-
ci@n. Asf{, si se refiere al puesto de trabajo, dicen que
es Adiestramiento. Si al desempefio de funciones, es Capx-

 éitaci6n.(6

2. Se distinguen de acuerdo a la cobertura de aplica
cién. El proceso de ensefianza-aprendizaje que se de para:
munajarse en frea de trabajo es Capacitacién, y la que se
de para realizar las responsabilidades de un puesto, es
Adicstramiento.(S)

3, De acuerdo a los objetivos promocionales, se cla-
sifica como Capacitacibn la que sirve para alcanzar objeti
vos de un puesto diferente al propio actual, y Adiestra-
miento es el que sirve para cl puesto actual de trabajo(7)

4. Se distinguen de acuerdo al contenido y al objeti
vo del proceso de enseflanza-aprendizaje que encierran es-
tos .términos. As{, Capacitacién es aquélla que mejora los
conocimientos y actitudes 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 desempefie.

(5)

- (6)
(7

®

Gamboa V. Guillermo, "la Planificacifn y 'a Programacidn de la capaci
taci6n y adiestramiento® en Rev. Pedagfgica para el Adiestramiento,
Vol. IX, No. 36, M&xico, 1979, pp. 39/49

vidart N. Gabriel, "Capacitacién y Adiestramiento en el Proceso de
Trabajo", M&xico, INET, 1978, p. 575

Patifio P. Humberto, "Determinacifn de necesidades de Adiestramiento y

Capacitacifn' en Rev. PedagSgica para el Adiestramiento, Vol. ix,
No. 35, M&xico, 1979, pp. 6/26

UCECA. "Gufa t&cnica para la formulacidn de planes y programas de
capacitacisn y adiestramiento®, México, 1979, pp. 140/141

¢ en FERTIMEX. “Terminologfa de Capacitacifn y Adiestramiento",
México, 1980, pp. 39/43
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5. De . acuordo a la organizacién, puede derivarse que

~ se identifique el Adiestramionto como la actividad esporddi

€& o eventual, sin técnicas ni personal especializado y sin
rocursos adecuados: y Capacitacibn como el Adiestramiento

~sistemftico; es decir, aquel que utiliza métodes y procedi-

mientos para plancar, cjecutar, controlar y evaluar accio-
acs de cnncﬂznzn-aprendxzaje.(

6.  De acuerdo al momento de aplicaciba, puede enten-
derse la Capacitacibén como una formacién previa al comienze
de la actividad en una cmpresa y al Adiestramiento como una
formacién que se proporciona después de que se estf laboran
do on un puesto determinado.

Las conclusiones que se¢ pueden externar a partir de es .
tas diferencias de conceptos se pueden resumir como sigua:

] El Adiestramiento persigue objetivos mis inmediatos y
concretos en cuanto a la aplicacién del trabajo.

Al Adiestramiento pueden pertenecer, por derecho pro-

pio, las actividades o eventos tendientes a la correc-
cifn de errorcs o al aprendizaje de tareas en un pues-
to de trabajo.

El objetivo del Adiestramiento es provocar la eficien-
cia en el descmpefio del trabajo en forma més inmediata.

El Adiestramiento desarrolla la capacidad sicomotriz
del hombre. )

(9

{10)

Ortiz Tetlacuilo J.M., “La Evaluacibn del Adiestramiento® en Rev. Peda
g8gica para el Adiestramiento, Vol. V, No. 19, México, 1975, pp. 41/52

Hern&ndez fulido, J.R., "Relaciones Industriales y Formacibn Profesio-
sional®, M&xico, INET, 1978, pp. '39/40
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e  La Capacitacién tiene un caricter mfs estricto de for-
macién que de habilitacién.

Con 1la Capacitacibn se busca dar las bases racionale:
y despertar los criterios de las personas para aplicar
los al trabajo.

Los.resultados de la Capacitacién son de alcance menos
inmediato, aunque no se excluye la posibilidad de su.
caplicacibn ianmediata al trabajo, sobre todo cuando se
le considera como la preparacibn para ocupar un puesto
inmediato superior.

La Capacitacién desarrolla el potencial presente del
ser humano.

Es claro que en ambas definiciones se hace alusién a
su aplicacién al trabajo, aunque no siempre de manera expll
cita. Igualmente, ambas contienen los objetivos de desarrg
1lls y perfeccionamiento del trabajador en cuanto a la reali
zacibén en su puesto o frea de trabajo.

Sin embargo, si la Capacjtacién y el Adiestramiento
son abordados a través del Enfoque de Sistemas,cll) ello va
a repercutir necesariamente en su conceptualizacién, . pues
desde este enfoque la Capacitacidn es un todo, o5 una uni-
dad, de tal manera que se¢ conmporta como el conjunto de sus
partes y ademis, como el de las interacciones entre ellas.
De este modo, resulta arriesgado asegurar que se proporcio--
nan o _se perfeccionan s6lo conocimientos o nada mis habili-
dades, o bien actitudes.

Por otro lado, los factores logisti;os, organizaciona-~

‘les y socioeconfmicos, por mencionar algunos, son parte del

(11).

Este marco tefrico se discute algunas hojas m&s adelante.
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entorne real y cotidiano e ignorarlos. conducxr{a a. examinar
truncadamente este proceso. Lo mismo sucederfa si supusié- -
ramos que. los conocimientos, habilidades o actitudes sélo
serfn aplicadas en el puesto actual que ocupe el capacitaﬂ-
do; o bien, que s6lo serfin utilizados en el puesto inmedia-
to superior. ) ’ ) :

) Por ello, cuando se estudia a la Capacitacién desde-es:
ta 6ptica, ya no es sustantiva la suposicibén de las diferen
¢ias = sustantivas y poco convencionales -~ entre los 2 tér-

minos.

As{, en este trabajo se entender4 por Capacitacibn, un
proceso capaz de producir modificaciones en la conducta del
trabajador, a través del aprendizaje de los conocimientos,
habilidades y actitudes, que le permitan desempefiarse mejor
en su trabajo y como ser social, ’

Por otro lado, cabe apuntar que en todo momento se con

siderarf a la Capacitacién (en el trabajo) comec una de  las

2 componentes de la Formacifn de los Recursos Humanos.’ La
btrn'componcnte es la Educacibn para el trabajo.

En este contexto, la Capacitacién en el trabajo es un
proceso educativo no escolarizado que se lleva a cabo den-. -
tro del fmbito del trabajo; la Educacién para el trabajo
son todas aquéllas acciones educativas eépecializadas> para
el trabajo, fuera del. fmbito laboral (generalmente dadas en
un plan escolarizade), y la Formacibén de los Recursos Huma-
‘nos es un concepto que comprende a los dos anteriores..

(12) Barbagelata, Valencia Aguirre y Gonz&lez de 1a Rosa, entre otros auto-
res, manejan estos térm?nos como sindnimos. Aunque su posicifn es m&s
por el significado semintico de los t&rminos que por adoptar el marco
del Enfoque de Sistemas.




(13)

(14)
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2.1.2 Enfoque de Sistemas; concepto de Sistema de
Capacitacién.

Al parecer de Robert Heinich,(ls) el estudio més siste
mitico de los orfgencs de los grandes paradigmas cient{fi-

- cos.es el ‘realizado por Thomas S. Xuhn. Aquél autor obser-

va que la nueva manera de considerar la directriz a la que
se ‘ajusta el progreso y la investigacifn cientffica, puede

~generalizarse hasta convertirse en modelo Gtil para reali-

zar una investigacidn semejante ¢n Stros camnos — como lo
pudiera ser el de la Formacién y Capacitacibén de los recur-
sos humanos —.,

T.S5. Kuhn(IA) divide el avance de la ciencia en tres
partes: anomalfa, paradigma y ciencia normal. La situacién
anbmals conduce al paradigma y éste monta el marco o estruc
turn dentro del cual funciona la ciencia normal.

Para este autor anomalfa e¢s una situacién que no puede
ser explicada por el paradigma del momento, o no parece Gque
se le pueda manejar de manera conveniente con &1; los para-

. digmas son.aquéllas teor{as fundamentales que establecen

los marcos conceptuales que dirigen las indagaciones y acti
vidades de quienes las cultivan.

Segﬁn el mismo autor, el camino que conduce a los nue-
vos paradigmas corre por la ciencia en forma de una anoma=-
1{fa. Aunque 1a ciencia no produce = ni se piensa deba pro
ducir — paradigmas nuevos, &stos nacen por causa de la cien
cia normal. La prfictica vigorosa de la ciencia normal fi-
nalmente da como resultado que sea posible descubrir las £g'
llas de un paradigma.

Heinich, Robert. "Tecnologfa y Administracién de 1a ensefanza“,
México, Edit. Trillas, 1975. :

Kuhn, 7.S. “The structure of the scientific revolutions®, Chicago,
University of Cnicago Press, 1962.
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Hoy en dia, en diversosbcnmpos o disciplinas del cono-

cimiento, existe una marcada tendencia a abordar las anoma-

1fas o problemas a los que se enfrentan desde una perspecti
va sistemfitica u "organicista" que a partir de los afios cin
cuenta empezd a cobrar auge. Una simple muestra dJde ‘ello,

‘es ‘el uso cada vez més comln de los términos sistemas, enfo

que de sistemas y disefio de sistemas que aparecen, también
cada vez con mayor frecuencia en la bibliogratfia de nuestro
tiempo.

Ludwing V. Bertalanffy, formulador de la Teoria Gene-
ral de Sistemas, expresa la nocién de que a cada gran perig
do de desarrollo cientffico lo caracteriza una concepcién
dominante. ' Por cjemplo, la concepcidn "mecanicista" de 1ia
ciencia en el siglo XIX y las primeras décadas del XX, fue
caracterSstica de los modelos que representaban les marcos
tebricos de aquél tiempo; la ciencia se ocup6 primordialmen
te del anflisis y *descompuso el mundo en fragmentos cada
vez méAs pequefios” hasta llegar a sus componentes mis elemen
tales.

Esa concepcibn no se circunscribibé a las ciencias f£isi
cas, sino que llegbd a ser un paradigma de. 1la ciencia en ge-
neral; la Quimica definié y buscd sus “elementos*, la Fisi-
ca "ftomos" y la Biologfa "células'. La Psicoelogfa por su
barte, trataba de reducir-la “psique* a sus elementos bisi-
cos, el ID, el ego y el supraego. El entorno era un estor-
bo para el anflisis crefindose de esta manera conceptos ta-
les como la "caida_iibre", la velocidad de 1a luz “en el va
tio", el gas "ideal"™, los procesos bajo condiciones ‘'“idea-
les', entre otros.

El hombre que era visto como un "entorno™ se rehusé a

(15}

gertalanffy, L.V., "General Systems Theory", Ann Arbor,
8raun-Brumfieid, 1956.
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ser conceptualizado como un hombre — méquina, hasta que a

‘principios de la década de los afios cuarehta, somo producto

de una visibén diferente, son inventados conceptos como rota
cién del trabajo, enriquecimiento de la tarea, motivacibn
activa, etc. Y las empresas que 21 principio eran vistas
como miquinas pasaron a ser observadas como organismos Yy’
mis adelante como organizaciones.(16)

Lo ¢so alsma fpoca, ©omo unz respucsta a2 !z gran insa-
tisfaccidn que existia por 1la especxalzzncxén Y aislamiento
que aquejaban en gensral a los hombres de ciencia, algunos
cient{f‘cos empezaron a incursionar en campos totalmente di
ferentes al de su especialidad. a7

Ese2 inquietud se tradujo muchas veces en la conforma-
cién de equipos de trabajo intexdisciplinarios y produjo al
gunos de los avances que estamos viviendo ahora en nuestro
tiempo. Una sola muestra de lo fructifero que resultaron
esas asociaciones interdisciplinarias cs la creacidn de 1a

becrnética en 1948, que surge del trabajo de N. Wiener, A‘
(183

Por fin, a principio de los afiocs cincuenta, el biblo-

.go Bertalanffy se dio cuenta de que varias ciencias parecian’

estarse desplazando con direcciones semejantes, pues se es-
taban ocupando de problemas comunes a un “todo" del que no
es posible disociar 1la actuacién de sus partes.. Asi, los

(16)

an

(18)

El inglés Frederick Taylor, fue el precursor de una nueva manera para
abordar los problemas que tenfan que var con el factor humano y las or-
ganizaciones; es caonsiderado por muchos como el “"Padre de la Administra
cién Moderna®.

Segidn cita Benito Bucay en "Planeacifn Corporativa®, Primer Simp. Nal.
de Planescifn Estratfgica, México, AMECAP, 1985, p. 184, Erwin
Schrodinger, premioc nobel de Fisica, fue el iniciador de este movimien-
to caon su obra "what is 1ife?” en la que invade un campo totalmente di-
ferente al suyo.

Wiener publica en 1948 su libro “Cybernetics”, en €1 resefia cdmo el tra
bajo interdisciplinario trajo como grata consecuencia la creacifn de 1a
Cibernética. :
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estudios que realizdé sobre pasutas de organizacibn biolbgica

"~ lo llevaron a elaborar un modelc de su comportamiento; des-

"dorivados de diversos campos de¢ la ciencia.

pués construy§ modelos de otras ciencias y observs que los
modelos posefan algunas caracterfsticas similares. Final-
mante, hizo un modelo de las semejanzas y le puso a éste el

. nombre de Teorfa General de Sistemas.

A decir de Bertalanffy, 1la ciencia ahora ha retornado
a la sfintesis y busca tcorfas unificadoras — la finalidad
do su propia Toorle de Sistemus eos encontrar principios uni
ficadores —. Para Heinich y para muchos otros investigado~
roes (Ashby, Simon, Mc. Loughan y Boulding, entre otros} 1la
concepcibn dominante del actual periodo de desarrollo cien-
t{fico os el Organicismo; en una acepcidn general, como su
nombre lo indica, significa organizar, sugiere la idea de

realizar la integracibfn, 1la s{ntesis de los conocimientocs
(19)

En esto trabajo, el Organicismo serf nuestra directriz
de pensamiento (nuestra ‘“concepcifn dominante") y el Enfo-
queé do Sistemas, una de las bases fundamentales del marco

_tedrico asumido. (20)

Antes 1o describir cualquier otre concepto, conviene
aclarar que la palabra sistema en la actualidad se emplea
para denotar diversas cosas parecidas pero no iguales.

[ En gemputnciGn es muy usada para describir una colec-
c¢ién de programas interrelacionados que tienen un pro-

pGsito comfn.

. BEn Comunicacién, Control y Electrénica, se emplea para

(19)

(20)

Hetnich, Robert,, op. cit., p. 121, menciona que, 1a Teorfa de la Rela-
tividad de Einstein as frecuentemente citada como el primer paso de la
ciancia hacta al Organicismo.

El Enfoque de Sistemas es la aplicacitn de los principlos de la Teorfa
de Sistemas a algdn campo de estudio.
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-describir herramientas que interconectadas entre 's{
afectan y dirigen el comportamiento de algflin aparato,
equipo, etc.

. En Ingenierfa o "Ciencia" de Sistemas, significa una
reunién integrada de componentes de un proceso que in-,
~teractfian entre sf, cuyo objeto es llevar a <abo, coo-
perativamente, una funcién determinads de antemanc. En
este sentido s¢ entender$ aqui.(ZI)

Ahora bien, e¢s convenlente troner on cusnea aue, tal co
mo -lo expresa Heinich, cualquier proceso que posea el poten

Acinl de una "integridad' o "totalidad" relativa se le puede

tratar como sistema, aunque sea sistema de un sistema mis
grande. Lo anterior resulta especialmente importante, Yya
que respalda la congruencia de abordar ¢l proceso de Capaci
tacién desde osta perspectiva.

Qtro concepto digno de comentarse es que 1las interrela
ciones entre los componentes de un sistema son una parte
esencial del comportamiento del mismo, por ésto la actua-

_¢ibn de un sistema no serf el resultado de la de cada une

~de ellos por separado,

(21)
(22)

(23)

22)

Es docir, no se establece una funcién lineal entre el

nivel de operacién del sistema y el de la suma de cada uno

do los componentes del mismo. Por cierto, Bellman demues-
tra cémo alin en los sistemas mfs sencillos, el operar cada
componente dol mismo a su nivel 6primo, serf casi garantfa
de que el sistema no va a operar 6ptimnmente.[23

Esta definicidn se basa sobre la que formula R.E. Gibson, en la obra
"The recognition of the Systems engineering", Baltimore, Johns Hopkins
Press, 1960. p. 50

Como sefialaba 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.

Ballman, R. "Dynamic Programing®, Princenton, Princenton University
Prass, 1959.
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Por otro lado, también resulta importante tener_préseg
to que el Organicismo se hace patente de manera muy diferen
te- en las ciencias puras y en los denominados campos aplica
dos de las eiencias.(2%) pues en tanto en las ciencias pu-
ras los sistemas son intentos de encontrar mejores explica-
ciones de los fenlmenos — por eso se les denomina sistemas
de ‘explicacién —, en los campos aplicados los sistemas bus-
can ordenamientos qQue permitan la administracién de 1los
acontecimientos naturales o artificiales, creados con fines
humanos y se denominan sistemas de adminiscracién.(zs)

) Es decir; en este Gltimo caso, los sistemas se dan a
la tarea dc investigar y crear modelos que permitan la admi
nistracifn de los acontecimientos que sezan su objeto de es-
tudio.

Tener presente lo anterior es muy importante pues nos
1leva a considerar que — como dirfa Heinich — el problema )
central de 1a Capacitacidén no es el acto o evento de capaci
tar, sino la administracibn del proceso; concepto que obvia
mente tiene una amplitud mucho mayor.

A colacién de 1lo anterior, el Sistema de Capacitacién
expuesto en este trabajo de tesis tiene como objeto ordenar
los componentes que posibiliten la administracién de 1los
acohtecimicntos que intervienen en este proceso. No sobra
recordar que la Capacitacibén fue definida como un 'proceso
capaz de producir modificaciones en la conducta del trabaja
dor a través del aprendizaje de los conocimientos, habilida
des .y actitudes que le permitan desempefiarse mejor en su

(24)

(25)

Un campo aplicado de la ciencia es normalmente una amalgama de ramas
selectas de una ciencia pura {0 en algunos casos, de m8s de una cien=-
cia pura), por ejemplo, la Ingenierfa El&ctrica 10 es de varias ramas
de 1a FTsica, de ta Metalurgia, de parte de la Cristalograffa, de las
Matem8ticas, etc.

De aquf en adelante el t&rmino sistema se interpretard en su acépc16n
apticada; es decir, Tos vocablas sistema y sistema de administracidn
tendrin el mismo significado.
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trabajo y como sor social. Un Sistema de Capacitacibn defi
nido asf{, considera cualesquier medios capaces de controlar
o manipular sus acontecimientos, toma en cuenta las interre
laciones entre los compenentes del proceso, as{ como los
‘factores organizacionales, socioeconbmicos y logisticos en-
" cerrados en 61,

~ Por otro lado, 1lc3 principios fundamentales del .- Enfo-
-que de Sistomas son considerados dentro del que aqui se pre
seonta; entre c¢llos podemos enunciar los siguientes:

Integracién. Un sistemn es un todo indisoluble que se
forma por partes intsrrelacionadas y a la vez interdepen-
dientes; ninguna de esas partes pucde ser afectada sin:.afec
tar en alguna medidn a las otras. Asi tenemos que, vor
ejemplo, la carencia dec politicas impide uniformidad en 1las
docisiones; la falta de descripciones de puesto provoca in
vasién o evasién de responsabilidades y, por lo tanto, una
doteccibn de necesidades falsa: o bien, la falea de un diag
néstice real produce que la planeacién de este proceso “sea
incongruonte con su cContexto organizacional,

Subordinacifn. El todo es primario y las partes secun
darias; el todo existe para un propfsito y esti antes de
las partes que lo conforman; las partes dependen del propb-
sito para el cual eoxiste el todo y dejarén de serlo si 1los
propbsitos del todo desaparecen. No habrf razén de capaci-
tar en actitudes cuando no existan problemas - o necesidades
on ol firea afectiva del aprendizaje; no habrf razén para in
tonsificar la Capacitacifn en un equipo determinado, si &s-
te sorf sustituido por ctro diferente o no habrfa necesidad
de capacitar para ¢l ascenso si las cendiciones contractua-.
los marcan un tope cn la 1{nea de ascenso para un cierto
puesto. : i
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Dependencia. La naturaleza y funcién de las partes se
derivan de su posicifn dentro del todo y su comportamiento
.es. regulado por 1la relacifn de ese todo hacia cada una de
las partes. La necesidad de apoyar a través de la Capacita
cibn, la solucibén de alglin problema critico o de atender al
gin proyecte prioritario, hacen que el todo se vea en la ne
cesidad de adaptar las partes, como pueden ser, por ejemplo,
los procedimientos, mecanismos o programacién de los even-

tos para poder cumplir oportunamente sus nuevos objetivos
especiiicos.

Unidad. Bl todo se conduce unitariamente sin importar
lo complejo que seas el Sistema de Capacitacibn disefiado
puede. ser complejo o no, pero ello no afectari su unidad.
Si 1a retroalimentacifn que se le de a este sistema simpli-
fica cualquiera de sus componentes, eso no implica que se
‘pierda la unidad, pero s5{ se deberfn hacer los ajustes en
los procedimientos y en los controles para mantener la cohe
rencia y unidad de un sistema menos complejo.

Estabilidad. La identidad del todo y su unidad se pre
servan sunque las partes cambien; el todo se estd renovando
constantemente, pefo los cambios y ajustes'que'se hagan no
deben provocar cambios en la identidad del todo,  solamente
son transposicioncs que hacen que las cosas se adapten se-
glin' 1as necesidades del moments. Es importante no pcecrder
de vista que la Capacitacibén no es un £in en s{ misma, sino
un medio acorde a las necesidades de cada situacién, y és-
tas son eminentemente dinfmicas, por tanto prevé el adap~-
tarse al cambio. Sin embargo, su identidad <« su razén de
ser -~ pcrmanece estable.

Jerarquia. 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¢ otros menores que ellos. El Sis

tema de Capacitacibn forma parte, como ya se apunt$ en pigi
nas anteriores, de un sistema mayor: el de Formacién (o De-
sarrollo) de los Recursos Humanos.

Del mismo modo, el Sistema de Capacitacién que aquf se
expone esti- formado por 7 sistemas menores que él. Asimis-~

-mo, cabe apuntar que por razones de claridad - (si se -toma

en cuenta la secuencia 16gica de las actividades fundamenta
les que se deben llevar a cabo en un proceso de Capacita-
cién) estos subsistemas se han denominado "Etapas".cze)

2.1.3 Administracién Moderna
Cuando se¢ ecxpuso el propSsito del Sistema de Capacita-

cién se apuntd que se va a llevar a cabo la Administracién
de los acontecimientos que intervienen en este proceso, pe-

" ro, i(cbmo se debe interpretar e¢ste concepto?; en este traba

jo se entiende por Administracifn: “la satisfaccién de obje
tivos predeterminados a través del uso equilibrade de los
raecursos técnicos, materiales y humanos'. g

Ahora bien, las fases o funciones bfsicas de la Admi-

nistracién Moderna han sido distinguidas en forma diferente
por muchos autores;(za) sin embargo, es importante recalcar
que cualquiera que sea el esquema y conceptunlizaciGn asumi

dos, se deben satisfacer los objetivos que se persigan, asf
como utilizar equilibradamente los recursos aludidos.

@
(27)

(28)

Aungque también podrfan ser ,bordadas en forma 1ndependiente y ser trata
das como sistemas.

definicifn debida a Corona Vargas, E., "Apuntes sobre Administracifn B&
sica", México, Fertimex. 1980, p. &

Fernindez Arena, J.A., en "E1 Proceso Administrativo®, M&xico, Edit.
Diana, 1986, p. 75, presenta un an&iisi{s comparativo de Tas principales
maneras 2n que son divididas las fases de la AdministraciSn por los au-
tores importantes de esta disciplina. en el que {lustra de una manera
muy. clara las equivalencias que se dun entre ellas.
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En este caso — siguiendo bfsicamente el esquema que
plantea G.R. Terry — se han discriminado cinco fases de la
Administracién que son: Previsién, Planeacién, 0rga%§23516n,

(29)

2.1.4 Contextos socioceconémico, filosé8fico y
organizacional

Como todo sistema que se crea, &ste parte de ciertas
premisas que constituyen su razén de ser y que le dan sen-
tido a todas las acciones que se planean para edificarlo.

En primer luguar, se parte de que la ‘mportancia del
proceso de Capacitacifn le confiere una especial relevancia
a este sistema, pues tiene la misiSn de optimizarlo. Se de

. be tener presente que el logro para nuestro pafs de l1la auto

suficiencia en alimentos, depende en gran medida de los vo-
iGmenes de produccién y distribucién oportuna de los ferti-
lizantes para los cultives; las plantas productivas no po-

dréin operar eficienteomente si no se cuenta con la suficien-

te mano de obra con la calidad requerida para manejarlos.

Por otro lado, la estructura misma del sistema plantén
que la Capacitacifn es una responsabilidad compartida entre
los Directivos de Fertimex y én especial de los Directivos
de la Unidiud Industrial; de los mandos medios (Jefes de:
Area, Departamento o Seccién) y supervisores; del Departa-
mento. de Capacitacifn, como instancia normativa, coordinado
ra y de apoyo, y de todo el personal en general.

(29) La dnica diferencia = que es mis Bien de forma que de fondo — . con res=-

(30)

pecto al esquema de Terry es la separacifn de la primera de las fases
en Previsidn y Planeacidn, donde &1 s6lo hace explfcita 1a de Planea-
cifn. Vé8ase: Terry, G. y Franklin, S., "Principios de Administracidn“,
México, CECSA, 1985.

Sus niveles de participacion se especifican en el capftulo siguiente,
dentro de la descripcif@n de cada una de las etapas del sfstema.
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Tambibn se parte de que, a través de la administracién

del proceso de Capacitacién, se debe:

_Desarrollar actitudes positivas hacia el trabajo.

Fomentar la identificacibén del personal con los objeti
yos de la empresa y de la Unidad Industrial. )
Favorecer la ‘integracifn ontre el personal de la Uni- -
dad ‘Industrial.

Contribuir 2 a2 con3nlidacibn de una cultura organiza-
cional.

Mejorar las relaciones obrero — patronales.

Bstimular la adminiscrgtién preventiva, opuesta a la
correctiva.

Permitir al personal ajustarse al cambio.

En el plano socioecondmico se¢ parte de que la Capaci-

tacién debe ser un factor importante para:

N

-

-

‘Disminuir el subempleo.

Soportar técnicamente la modernizacién de la empresa.
Incrementar la productividad. )

Mejorar la calidad de vida del trabnjador. :
Contribuir a alcanzar nuestra autosuficiencia en cues—
tibn de alimentos.

Marco. Legal y Normativo

La Capacitacién no sélo es una necesidad de la empresa

.paTa contar con recursos humanos calificados, es tamblén
una obligacién de ella.

En el plano legal, el sistema asume que la Capacith-

cibn debe cumplir en todo momento las disposiciones relati-
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.vVas a esta materia inscritas en la Constitucibn Politica de
los Estados Unidos Mexicanos y en la Ley Federal del Traba-
jo. Asimismo, parte del supuesto de que las estrategias'gg
neraleg quie se asuman en la Unidad Industrial de Fertimex,
con respecto a la Capacitacién, deberfin ser congruentes con
las disposiciones contenidas en la Ley Orgénica de la Admi-
nistracién Pﬁblica Federal, en la Ley de Planeacién y en
la:Ley Federazl de las Entidades Paraestatales.

A partir de lo anterior, al ser Fertimex una Empresa
PGblica con fines de naturaleza social, debe fundamentar
‘todas las acciones que emprenda sobre un marco normative al
que se sujeta.

En materia de Capacitaciln se apega a los lincamientos
que sobre ella se exponen en el Plan Nacional de Desarrollo,
en el Programz Nacional de Capacitacién y Productividad,
as{ como en los programas de las dependencias globalizado-
ras (SPP, SHCP y SCGF) y de las dependencias coordinadeoras
de sector (SEMIP y STPS).

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

. La obligacién de la empresa a capacitar al total ‘de

sus trabajadores en las funciones y tareas relativas
. al puesto que ocupen, en un plazo miximo de 4 afios.

) La de constituir y registrar ante la STPS una Comisién
Mixta de Capacitacifn y Adiestramiento que tiene como
funcién vigilar todo lo que se Telaciona con este: pro-
ceso. - :

e  La de formular y registrar sus Planes y Programas de
Capacitacién de acuerdo a los lincamlentos que emita
la Direccifn General de Capacitacién y Productividad
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de 1la STPS.

La: de expedir las constancias de habilidadcs laborales
certificadas por la empresa 'y por la Comisién citada
anteriormente, cuvando - cualquier. trabajador haya con-
cluido. la Capacitacién en su puesto de trabajo.

La de considerar c¢omo acciones prioritarias de los pro-
gramas de Capacitacién, aquéllas dirigidas a incremen-
tar los niveles. de productividad, a incorporar tecnolo '
gfas que se adecﬁen a los objetivos de desarrollo y a
disponer de recursos humanos calificados en sectores>y'
regiones criticas, entre otras.

En la parte finasl de este trabajo se incluye un anexo

.en el que se presenta una s{ntesis de las disposiciones més
importantes contenidas en la Ley Federal del Trabajo y a
las. que se debe someter, en cualquier circunstancia, el sis

tema de Capacitacién.
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DBSCRIPCION DEL SISTEMA DE CAPACITACION

De la informacién inscrita en el primer capf{tulo, se puede
inferir que la problemitica que envuelve al proceso de Capa
citacién es sumamente heterogénea. Algunas veces es comple
ja y otras no lo es tanto; en ocasiones afecta a toda la em
presa, aunque en otras s5lo a algunos niveles, departamen-
Tos © grupos ocupacionales; puede tener matices crfticos en
determinadas 4reas y ser irrelevante en otras.

Por otro lado, existen problemas en este campo que tienen
que ver con carencias o deficiencias en su planeacién, con
1la calidad y suficiencia de los recursos a .su disposicién,
o Inclusive con los factores externos ¢ internos que influ-..

‘" yen en los patrones de comportamiento o disposicién para
‘con este proceso.

Ahora bien, todos esos problemas planteados inicialmente
son divarsas manifestaciones de lo que aquf se considera,
en sfntesis, el problema central del proceso de la capacitg
cibn: su administracién.

7(31) Muchas veces se cree que no se cuentad con recursos humanos calificados

porque no se da una "buena capacitacién”. Este punto de vista es muy
limitado pues reduce el problema de 1a capacitacién al mero acto ©
evento de instruccidn y no se le dimensiona como un proceso en cuyo de
sarrollo intervienen miltiples factores y circunstancias que determi—
nan una problemitica que no es tan simple.



de
ro

. De

de
de

ni.
lel”

e

66

Si tomamos como base que administracién es "la satisfaccibn
Cde objetivos predeterminados a través del wuso equilibrado

los recursos técnicos, materiales y humanos™, (32) oy cla

quaren todo ese
el logro de los
uso equilibrado

ahi que como se
coatral de rsave

los camponcntes

eGmulo de problemas aludidos no existe
objetivos perseguidos en Capacitacién ni
de los recursos a su disposicién.

afirmb en cl segundo capftulo, el objeti
trabnjo sea realizar los ordenamientos
que intervienen en este proceso, a fin

disefiar un sistema para administrarlo, al cual, en térmi
nos mfis concisos, se le pucde denominar sencillamente un
Sistema de Capacitacién.

Pero icufiles son los acontecimientos que determinan el pro-
..ceso de Capacitacién y sobre los que se llevarén a cabo los
~ordenasmientos mencionados? Sin lugar a dudas muchos; pero

entre ollos se tiencn:

Las obligacicnes de orden legal y contractual.

Las necesidades de capacitacién de los recursos huma-~-. ...

nos.

Los recursos necesarios y disponibles — materiales,
técnicos y humanos -.

’Ln tecnologfa de los procesos productivos.

Los objetivos

y polfticas de la empresa y de sus fireas

o departamentos, incluyendo los de capacitacién.:

'Su estructura orghnica.

{32)" Definicisn ya citada anteriormente,
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[ La cultura organizacional (filosoffa y rol de 1la empre
sa, estilos de liderazgo y direccién, las conductas y
actitudes que ganan reconocimientos, valores ¥y simbo
los, etc.). :

® ‘Los pronésticos de desarrollo de la cmpresa.

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

L) El desempefio de 1los instructores = tanto externos como
internos.

® El seguimiento que se le da a la aplicabilidad de los

conocimientos adquiridos.

[ El apoyo logf{stico que se proporciona a los eventos.
e~ Los problemas de 1la organizacién.

. ios planes y programas de trabajo de las fireas.

. Y algunos otros mis.

El Sistema que aqui se¢ presenta realiza el ordenamiento’ de
aquéllos componentes que posibilitan la administracién 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 sitdia dentro
de la fase administrativa con 1la que se identifican de
~acuerde a la naturaleza y fin que persigue cada uno de
ellos.
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El Sistema estd compuesto por S fases que corresponden
‘precisamente a las fases o0 funciones bfisicas de la Adminis-
tracibn Moderna: Previsién, Planeacién, Organizacién, Ejecu

cién y Control. En la Figura 6 se muestra el esquema bési-~

co del Sistema de Capacitacibn.

“Cabe apuntar que cada una de las fases tiene insumos y tam-
bién productos que son a su vez el insume de . la siguiente
fase. Ahora bien, cuda uno de estos productos son los re-

sultados parciales del sistema que permiten una retroalimen

tacifn continua en el mismo.

También es convenicnte mencionar que las § fases sefialadas
" estén ordenadas a su vez por etapas; estas etapas son  las
actividades fundamentales de todo proceso de capacitacién.
(Ver Figura 7). Asfi, tenemos que en la Fase de Previsién
se comienza por una etapa de anfilisis de 1la organizacién cu
ya informncién es ¢l insumo primo, la ENTRAPA del proceso

de Capacitacién.

“Después se realiza la Plancacibn del proceso. Esta fasetéé
Compone de tres otapas: la Elaboracién del Plan de Cabncitg
cibn, 1la Deteccién de Necesidades de Capacitacién y la Es-
" tructuracibn de los Programas. L& Fase de Organizacién 1la
compone la etapa de Habilitacidn de los Programas y la Fase
de Ejecucifn estd integrada por la etapa de Desarrollo de
los Programas. : '

El Arreglo de todas ellas conforma lo que en el Enfoque de
Sisvemas es el PROCESAMIENTO de los insumos del Sistema de
Capacitacién.

.Después de contar con los resultados finales (SALIDA), se
lleva a cabo 1a e¢tapa de Evaluacién que compone la Fase de




SISTEMA DE CAPACITACION

PLANEACEDN SRCANIZACIN BHCNCI0n
R 1 i
2 3 L 5 6
€ 2
] 1 ]
ie te £ il
[ £ (4 l"
o cfk X e
., ¢! : in
ry > o L . of p= 11 P> é= o RES ULTADOS
H O "o H is t 1 '
] u - 3 HH 1
[] [}
] ]
T [
PREVISION = ’
3 [}
g ! '
[ ]
[ - 7 EVALUACION -n--n--u--ul
T
cenTaOL

FIGURA 7. FASES Y ETAPAS DEL SISTEMA DE CAPACITACION




71

Control, cuyo fin es dar 1a RETROALIMENTACION que precisa
el proceso para que su comportamiento sea de acuerdo a lo
que se ha esperado.

A continuacidén seo realizar$ una descripcién general de las
Fases y Etapas del Sistema.

..3.1 Fase de Previsién

) Esta actividad es de suma importancia ya que la infor

macién que seri obtenida en ella permitirid conocer el con-
texto'orguni:acional, administrativo, técnico y humano™ al
que se dirigirf el proceso de Capacitacién.

Con esto se pretende facilitar la adecuacién de dicho
proceso a las caracteristicas, problemitica y planes de de
sarrollo de la empresa. La idea central es cuidar que to-
dos. los esfuerzos de Capacitacibén se orienten hacia el apo
yo de la solucién de los problemas detectados y tomen en

- clienta a la vez, los planes futuros de la empresa, de tal
suerte que es aqui donde se prevé en qué puede consistir
la participacién del proceso de Capacitacién en el mejora-
miento de la empresa.

Por otro lado, las actividades de Capacitacifn no son.
siempre 1lr solucifn a los problemas por los, que atraviesa
una empresa industrisl; por eso, la decisibén de llevar a
cabo cualquier actividad de esta naturaleza debe tomar co-

‘mo base el anflisis de su situacifn global y de la situa=
cién particular de las freas que la componen.

Etapa 1: Anfilisis de la Organizacién

El propésito de esta etapa es contar con la informa-
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cién que permita adecuar el proceso de Capacitacibén a las
prioridades determinadas por las caracter{sticas, problemi
tica y planes de desarrollo de la empresa.

Para ello es preciso realizar:

e Un Diagnéstico que debe indicar la situacibn organiza
cional y la problemftica general por la cual atravie-
sa la empresa en el momento actual. Es importante
que el Diagnbstico considere el conocimiento de:

- Los objetivos que persigue la empresa.
— Su-estructura orgénica.

—~ Sus problemas y freas criticas.

- E1 Clima Organizacional.

— Los Estilos de Direccibn que se dan en sus diferen-
tes fAreas.

Los antecedentes en materia de Capacitacién.

La actitud y disposicién de los Directivos, Jefes. .
de Departamento y personal en general, hacia la Ca-
pacitacién.

— Sus recursos materiales, técnicos y humanos.

N Un Pronéstico que identifique los cambios que ocurri-

' ' rén debido a objetivos futuros o planes de desarrollo
de la empresa, entre los que encontramos: cambios de
maquinaria, de métodos de trabajo, proyectos de am-
pliacién, paros de equipo, nuevos productos, etc.

e La revisifn del Marco externo al que se sujeta la em-
presa, tanto en el aspecto normativo que emite el Go-
bierno Federal (a través de las dependencias coordina
doras de Sector como 1o son la SEMIP y la STPS), como
en el aspecto legal (contenido dentro de las Leyes de
Planeacifn, la Ley Orgfnica de la Administracibén PG-
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blica Federal y la Ley Federal de las Entidades Parn-
estatales, entre otras).

[} El Marco internc de obligaciones contractuales en ma-
teria de Capacitacién. (Ver Figura 8).

-3.2 - Fasc de Planeacién

Si en el andlisis de la Organizacién se ha identifica
do Y caracterizado la realidad presente del panoramo do Ca
- pacitacifn ¥ La dejado -a la luz las 4reas y los problemas
on los que la capncitacién pueda contribuir a resolver su
situacién, 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", "Cémo', “Con qué",
"Dénde" y "Cufinde" de la Capacitacién.

Como se puede inferir, eosta fase lleva implfcito un

) pfoceso de toma de decisiones, pues el preducto de tal ace
tividad debe arrojar réspuostns a las interrogahtes plan-

- teadas y asunque el proceso de toma de decisiones ¢s un con
tinuo en la realidad, en este¢ ciso nos estamos refiriendo
ckcluéivamcnte a todas aquéllas relativas a 1la blaneacién_
del sistema de capacitacién.  Es decir, las decisiones que
establecen las prioridades de Capacitacién, las que estipu
lan los objetivos y metas a alcanzar, las que determinan
“las estrategias y cursos de accibn a seguir, 1as que eli-’
gen el destino de los recursos disponibles, las que preci-
san 108 recursos hecesarios 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 2: Elaboracién del Plan de Capacitacién

E1 prppésito‘de esta etapa es contar con una gufa que

oriente, norme y controle las actividades del proceso de-Ca

" pacitacién.

A partir de los resultados del Anflisis de la Organizp

cibén se elabora el Plan de Capacitacién que contempla. los

- siguientes elemmrntoz.

Los objetivos que se descean obtener por medio de este

proceso,

Las polfricas que normarén las actividades de capacits
cién.

Las metas que se pretenden alcanzar en un periodo de-
terminadc dentro de cada 4rea, seccifn o departamento
que abarque el Plan. ' i

" Las estrategias a seguir en cada una de las fases Y
‘etapas del Sistema para alcanzar las metas. i

'Los recursos humanos, materiales ¥y econfmicos necesa-

rios para implementar esta funcifn y-

Los instrumentos preventivos que permitan controlar el
avance y mecanismos para la aplicacifn oportuna y efec:
tiva de cada etapa. (Ver Figura 9).
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. Etapa 3: Deteccibn de Necesidades de Capacitacién

El propbsito de esta etapn es identificar las deficien
“ecias en conocimientos, habilldades y actitudes del personal,
‘respecto a su puesto de trabajo, ya sea porque responden a
nocesidades en lss gque resulta obvie capacitar al personal
"o porque-tales deficiencias estfén directamente vinculadas
" con los problemas de productividad de 1a empresa.

Lo betoccilu dc ¥ecezidaden de Capacitacibn (D.N.C.)
63 uUna otapa muy importante pueste que sin una identifica-
.cién plena y real de ellas, cualquier accibn de este género
soTh poco Gtidl y cn ocasiones hasta contraproducente. La in -
congruencia, y oscaso éxito de un proceso de Capacitacién
] e3tf fuertemente asociado a una D.N.C. que no arroja necesi
dades rosles. Cuando las necesidades o problemas no son
detoctados de una forma seria, roesponsable y metodolégica-
mente voraz, ¢l '"Qué" fhacer] se ve sujerto a la moda, a las
" predilecciones de los jefes o au circunstancias casuales.

8s necesario que en esta etapa sel

'® - Hlaboren o actualicon las descripciones de loz puestoé;
[ ] Evnlfic ol desempefio de los trabajadores ﬁuello'ocupan,
" ‘procese la informacién para que se obtengan los si-

guiontes resultados:

= ‘La identificacién del personal con necesidades de capa
citacibn.
[ La descripcifn precisa y completa de las actividades
on quo ol trabajador requiers ser capacitado. ’
) Jorarquicen estas actividades on funcién de los objeti
vos organizacionales. o
e  Precisen los problemas y freas crfticas de la empresa

en los que la capacitacién pueda- coadyuvar a su solu-
cién.
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. Identifique el pér;onal que puede ser aprovechadb comqi
i Instructor Interno Habilitado. (Ver Figura 10)..

Btapa 4: - Estructuracifn de los Programas dekCapacita-,
cién ) ‘

: Su propésito os definir las acciones. y eventos de capa
citacibn. a vealizar para satisfacer las necesidades detecta
das . v

L La estructuracién do los programas debe contener o de- -
finir:

. Las metas a alcanzar mediante su implementacidn. Estas

se ostablecen ¢n base al anflisis de los resultades de

la'DNC 'y se relacgionan con los problemas a los cuales

la capacitacién puede coadyuvar a su solucién. - Estas

metas. se describen -en forma cuantitativa dz manera que Co
pueda medirse el grado en que se lograron, al término ’ B
dol programa. :

Estas metas a diferencia de 1as planteadas en la elabo
racibn del Plan de Capacitacién son més especificas,
1o que implica que se'logren en un peviodo mis corto.

e " Los objetivos de aprendizaje que cubran las necesida-
k dee detectadas.

Aquéllos deberfin definirse a partir de una o varias de
las necesidades de Capacitacién daetectadas y redactar=:
se de tal forma que indiquen lo que el participante es -
tarf on posibilidad de hacer al término de 1la instruc-
cién (objetivos operacionales).
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Los grupos de trabajadores con idénticas necesidades
. de capacitacién.

"Estos grupos son conjuntos de personas que tienen. las
‘mismas necesidades de Capacitacifn y de los cuales se
debe recabar datos administrativos personales, a fin
“'de agruparlos homogéneamente.

La modalidad didfctica o forma de impartir la instruc-
cibn.

Se deberi seleccionar de acuerdo a los objetives de
aprendizaje que se hayan planeado y al nfimero y carac-
teri{sticas de los capacitandos. Estas medalidades po-
drfan ser: cursos - en aula ¢ en ‘campo" —, demostra-
ciones, asesorfas, conferencias, seminarios, etc.

Las actividades y recursos requeridos para la reali:a--
¢ibn de los programas.

Se determinan de acuerdo a la modalidad didfctica que
sc ha seleccionado.

‘- Algunas actividades pucden ser:

—~-Investigar-si las instituciones capacitadoras cuen-
tan con cursos que satisfagan las necesidades detec-
tadas.

— Hacer reservaciones (de cursos, hotel, transporta-
¢ibn, etc.).

- Elaborar cursos.
- Pisefiar, elaborar o seleccionar material didfctico.
- Formar instructores.

~ Contratar consultores.
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~ Rentar pelficulas.

_~ Confirmar asistencia del instructor y participantes,’
letc. . e .

~Durante esta definicifn de recursos se deberi conside-
rar al mfximo los ya existentes en la organizacién.’
‘Por‘ﬁltimo. es importante determinar el tiempo que se
“utilizari a cada uno -de los recursos, con el fin ‘de vi‘
gilar su disponibilidad y calcular el costo que repre-
senta su utilizacibn. :

La calendarizacién de cada uno de los eventos de capa-
-eitacibn.

Esta deberf incluir duracién, fecha, horario y lugar
de realizacibén; las duraciones se darfn en funcibn de
la dificultad que se tenga para lograr el objetivo. )
Las fechas deberfin establecerse de acuerdo al plazo en
el que se requiere la capacitacibn; los horarios debe-
rfin estar de acuerdo con las polfticas de capacitacibn
de la cmpresa y a las cargas de trabajo, entre otros
factores. El lugar de realizacién puede ser dentro o
fura de ‘la empresa, y en el caso de ser- “dentro', la.
. capacitacién puede realizarse "en" o "fuera™ del pues-ﬁ
to de trabajo. La seleccibn del lugar dependeri del
objetivo de aprendizajc.‘cl nfimero de participantes, y
los recursos con que cuenta la empresa.

' Los costos y beneficios esperados del programas. -

Se deber4 indicar el financiamiento que se¢ necesita pa
ra realizar la capacitacibn, asimismo, se deber§ esti-
mar lo que la organizacién y los trabajadores obten-
drfin una vez que se hayan alcanzado las metas de los
prbgramas. (Ver Figura 11).
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. ’3.3 Pase de Organizacién

. ¥: . 'Esta fase involucra: determinar de una manera equili-
. brada y racional actividades Tequeridas para alcanzar - las '
 3metas. la agrupacibn y asignacibén de responsabxlidades, la
“delegacibn de autoridad para llevarla 2 cabe, el proveer me
,qdnﬁsmos de coordinacién de¢ autoridad y ‘el establecimiento .-
de- canales de comunicacién en la estructura de la empresa.

Como se di en la realidad, la Administracibn no sxgnx-
fxca un conjunto de actividades que presentan una estructu-
-ra seriada; es decir, no necesariamente hasta que se reali-
‘“¢e una, se puede llevar a cabo la sigu:ente.

En este caso, la Fase de Organizacibn se ha instrumen-
‘tado desde la primer etapa y se ha inscrito en cierta for-
o mhfeh cada una de las figuras que representan cada una de
_“;las etapas. En ellas se sefialan los elementos, se indican
—-1as rgspdnsabilidadcs generales que le corresponden a las
. diferentes instancias orghnicas de la omprésa; asimismo, se -
a'establecan xmpl(c;tnmente los canales de comunicaciln. que
;deber&n segu;rse para efectuar las actividades estxpuladas.'

o También cabe asentar que en el etapa de Elaboracién
IQTdel Plan-de- Capacitacién se considera la determinacién de
- 1as estrategiass que deben orientar las actividades para nl-
"cun;ar las metras determinadas para cada una de las etapas.

En cuanto al Sistema de Capacitacién visto en forma
_ﬁlobal, las actividades requeridas para alcanzar los objeti
vo$ que se propone. este proceso, estin consideradas en el
disefio mismo del Sistema, puesto que estd 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: Habilitacién de los Progianas

_El prop6sito de esta etapa es obtener todos aquéllos
‘recursos necesarios para la ejecucibén de los eventos, dar-
,ie§'unn utilizacibn equilibrada y dotarloes con oportuhidna

y eficiencia. )

Los componentes de esta etapa son bisicamente las  si-
‘Buientes actividades:

- Obtener los recursos humanos, materiales, tecnéngicos
y econémicos que fueron previstos en la estructuracién
de los programas.

Recursos humanos como: instructores internos habilita-
dos, internos especializados, instructores externos

(que van a la empresa) o dinstituciones capacitadoras
(a las que se asiste fuera de la empresa), traducto-

res, sccretariales, etc.

Recursos materiales como: instalaciones, rotafolios,
" acetatos, grabadorTas, proyectores, pantallas, documen-
“tos; equipos, magquinaria en:campo, ilustraciones, etc.

. . Recursos tecnolégicos; entre cllos: técnicas instruc-
cionales, manualés de Capacitacién, de procedimientos,
metodologfas, tecnologfas bfsicas o especializadas.

,’Recursos“econémicos, tanto liquidos como los. implica~-’
‘dos en 1las horas de Capacitacibn en las que los'capaci'
tandos no desarrollan las actividades de su puesto pe-
"ro s{ se les retribuyen econmicamente. (Ver Figura12).:
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;To .- Darles un uso racional Yy equilibrado., Tomando en cuen

;n'iu; prioridades que so. establezcan en el Plan y de
scuerdo a la reserva que se¢ tenga de cada uno de ellos.

' ‘Dotarlos con oportunidad y eficiencia. Llevar a tiem- -
po 1la contratacidn de servicios, la formacién de ins~
tructores, 13 elaboracién de materiales, etc.

L Supervisar que s¢ den estas actividades tal yicomo.es-
L. thn programadas. '

3.4 - PFase deo Bjecucidn

Esta fase es '"lo quo sc ve', lo que darf 1a imagen _de
las. actividades capacitadoras que se lleven 2 cabo en la em
presa; dada su importancia en este sentido, la coordinacibén

-de los eventos debe esliminar los problemas potencianles del
dasarrollo de los programas.

El producto de la ejecucibn son los resultados del pre
',jccso de enscnnn~u—upxendi ajec y aunque no son propiamente
Los da todo el proceso de capncitnc16n. al final- son los:

que objotivamente demostrarfn s! la administracién de’ este

‘Vproceso, a lo largo de las actividades (etapas) llevadas .a
“cabo ha sido realmante efectiva.

Etapa 6: Desarrollo de los Programas

El propbsito de esta etapa es llevar a la prﬁctiéa,los ‘
oventos de Cupucitucién'de acuerdo a la calendnrizaéi6n‘es~

tablecida ¥y proporcionnr el apoyo logfstico que requieran
' :nlos cventos.




87

Todos los TeCursos  y nctividades de Capacatac16n debc-

v'rﬁn verificarse con el fin de asecgurar el logro de los obje
S tivos de uprendizuju y con ello, eliminar las deficiencias
. de conoeimientos, habilidades y actitudes én el personal

. qQue las presente,

Asimismo se¢ ¢spera, medliante la culminacién.de esta

‘etapa, disminuir o solucionar tanto la problemftica general
. como la partieular »n donde 12 Capacitacién see un factor
“de’ soluc;én. a fin de incrementar la efectividad del perso-
< nal y de la empresa.

Algunos de los aspectos a cuidar en ecsta etapa son:

El desempefio de los instructores. S
El apoyo logistico que se le brinda al evento. O sea,
la provisién al instructor y a los participantes de '
1os recursos materiales y técnicos necesarios para . su
realizacién.

Las condiciones en que se resliza el aprendizaje. = Ya
scan de ambiente, de espacio, de trabajo, de - -tiempo,:

“etcétera.

La evaluacién del aprendizaje. O bien del rendimiento
y/o del uprcvochamicntd de los participantes. (Ver Fi-.
gura 13). '

>Pn;o de Control

A‘truvés de esta fase so dobe medir y corregir el des-

embéﬂp de las actividades fundamentales (etapas) de Capaci-
- eacién para aseguorar el cumplimiento de las metas y objeti-

" vos propuestos. tanto de las propias etapas como del proceso

. de capacitaclén visto en foyma global.
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As1m15mo, debe mostrar en dénde existen y cémo se ca-
-:racterx-an las desviaciones a fin de instrumentar las accip
 nes rctronlimentadoras (correctivas o mejoradoras), ¥ si
fuese el caso, confirmar aquéllas que se desempefien correc-
tamente.

Si el control es una comparacién de lo realizads con
‘1o esperado, entonces supone una base de comparacién nrevin
“mente fijada, ' pues no se podria decir que se controla un
proceso o una etapa del mismo si lo obtenido no se valoriza
y para ello se establece una referencia. Por esta razén es
preciso fijar estfndares que sorfn mis objetivos en cuanto
-mis precisos y cuantitativos sean.

Por-otro lado, se debe efectuar el control de esta pro
~pia fase, pues es igualmente importante que los controles
.reflejen en forma veraz, la naturaleza y las necesidades de
~control del proceso de Capacitacibn.

""Btapa 7: Evaluacién

: El prop6sito de esta etapa es determinar el grado de

“efectividad de la administracién del proceso .de Capacita-

,ciﬁn,‘ a fin do,proporcionar‘lq retroalimentacién:necesaria

f,barn corregir, mejorar o confirmar las actividades que asi
lo requieran.

En lo que se refiere a 1la obtencién  de sus insumos

‘= que son de hecho los resultados de cada una de las etapas
y.del procesoc en general - es de suma importancié disefiar e
“implementar lo que se’ denomina centro de informacién, base
de datos o archivo de informacién. Ya que la informacién

que se recopila a través de los instrumentos.de control de=~
be ser ordenada de tal mancra que su identificacibn, codifi
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'fcaci6n y manejo permita, tener datos veridicos, oportunos ¥
de- fﬁcll acceso a eilos. (Ver Figura 14), :

Esta otapa sc¢ deberf llevar a cabo considerando la eva
1unc16n do cinco elemontos principales:

T e . Cadu una de las actividades fundamentalaes (chpns);
. Log_regultndos,gcnernlos de¢el proceso,
‘e Bl costo—beneficio (Rentabilidad), y
. La aplicabilidad de los conocimientos adquiridosb“al

pucsto de trabajo (Seguimionto).

‘ Dada la diversidad de interpretaciones que . se¢ dan . a.
los términos de Bvaluacibn y Control, en la Figura No. 15
.36 muestra un esquema que representa la forma en cbmo se en
‘tiende en este trabajo su cobertura, as{ como la relacién

que.gaardan entre si.
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. CAS0 PRACTICO:. UNA APLICACTOM DEL STSTEMA AL
DEPARTAMENTO DB MANTENIMIENTO

‘En este capftulo se presentan los resultados de una aplica-
~;ci6p parcial del Sistema de Capacitacién al Departamento de
.qutenimionto do la Unidad Industrial Cuautitlin de Ferti-
‘mex. -

'<Vkesu1ta prudento aclarar que 1la aplicacién se llev$§ hasta
léfsegunda etapa de la Fase de Plancacidn; es décir, hasta
~+la Deteccién de Nececsidades de Capacitacibén. También es
.convenliente mencionar que en aras de nbordar'los‘nspectos

" mfs importantes de esta etapa, serfin tratadas sélo.lads necg!
; sidades_encubicrcas; os decir, las que estfn asociadas a la™™
.- solucibn de '10s problemas crfiticos del citado Departamento.

’ Cgbe recovrdar que la Fase de Previsién contiene a la prime-
7 rnide las otapas: Anfilisis de la Organizacién y la Fase de.
"Planeacifn a la elaboracibn del Plan de Capacitacién, la De
_ ‘€@¢¢16n(de Necesidades y la Estructuracién de 1os. Programas’
:‘~ (ver;F1ghra 16). : ) : . :
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R R AT

" FASE DE
L EEEVISION. - §
gm&

ETAPA &

DE LO®
PROSRAMAS

ASTRUCTURMBOR|

A LA

el FASE
OE" -
ORGANIZACION

. DE LA FASE
DE COMTROL.

Fpuuw:lﬁsnns QUE FUERON APLICADAS EN EL CARM
PRACTICO QUE SE EXPONE

A continuacién sé muestran los componentes
las tres primeras etapas.

ETAPA

1. Anfilisis de la Organizacién * Diagnfstico .

. (En este case especifico, de la .
Unidad - Industrial y del Departa
mento de Mantenimicnto)

principales

COMPONENTES - PRINCIPALES

Objetivos

Estructura,Orgﬁni;
ca (y caracteristi
cas generales). -
Recursos disponi-
bles

Estilos de Direc~

‘cién.

Clima Organizacio-.
nal

Identificacibn de
problemas ‘y Areas -

ticas. B
Antecedentes en ma
teria de Capacita-
cién .




* 2. Elaboracién del Plan de
' -Capacitacifn -

o 3. Detoccifn do Necosidadas
. [Encublertas] del
Depmmnto de Mantenimiento

.95

- .Ac:iqd* a la
Capacitacitn de

. personal :

Prcmﬁsticn (En cuanto a. cmbips .
de maquinaris, mftodos de traba-

" jo, poasibles. anphaciones, paros,

Tuevos pmductos, erc.)
Marco Interno de Obligacimcs

'cantmgncimlcs en materia de Capa-

- cirtacl

“-su calidad de empress paracstakal

Marco Externo 1egi1 y normativo
21 rme se debe apegar Fertimex en -

e induscrial.

peciﬂcnciﬁn de Ob 1vos
llé;:icas de Capacxtani y

dad - Induserial y: del Depnm

. mento de Mantenimiento )

-

Definicifn de metas

Disefic de las estrategias a se-
guir en las diferentes atapas

Doterminacibn de los recursos ne-
cesarios.

Disefo de los instruzentos vy meca ;
nismos de control en cuanto al

avance y efectividad do las accio o

nes a instrumentar

Identificacifn de los blems
exiticos. . pro

Idcnuﬂcaci&\ de las necesidads
de Capacitacién vinculadas a 13
solucién de los problezas criti--
cos de la Unidad (Dupnrt-unto :

y/o puestos)

Identificacién del personal imrn-
lucrado en ellos.. -

Tefinicifn de 1las acciones contin -
gentes de Capnc:ltaci&\
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Lo que se busca en este caso prfictico es obtener precisamen
‘te la informacibn a la que Se alude en 10$ componentes en-
‘Listados anteriormente.

‘Es preciso aclarar que alguna informacién, por razones mis-

. . mas de la exposicién de esto trabajo, de hecho ya fue pre-

-Sentada en los capftulos 1 y 2. Se explicitari #sf cuando
sea necosario indicando la{s) pfgina(s) donde se inscribif.

La informacién que a continuacibén se presenta fue recopila-
- da a travBs de revisiones documentales; también por medio
de entrevistss "estructuradas" al Superintendente General,
al Superintoendente de Mantenimiento y Servicios Auxiliares,
al Jeafoe del Departamento de Mantenimiento, al Subjefe del
mismo Departamento, a algunos Sobrestantes, Ingenieros de
Campo y personal operativo. En otras ocasiones, fue a tra-
vés de observaciones directas.

4.1 "BTAPA 1. -ANALISIS DE LA ORGANIZACION
(En este caso de la Unidad Industrial 'y del
Departamento do Mantonimiento)

¢ Bn lo que se rofiare al DIAGNOSTICO se tiene lo si-
" ‘guiente:

e Objetivos
Los cuatro grandes objetivos de Fertimex tomando en
cuenta su naturaleza soclal y su calidad de empresa
industrial, ya fueron expuestos en ol capftulo 1,

phig.

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




prioritarios para el pais. En este sentido, el dar
un mantenimiento oportunc y efective a 1as plantas

industriales de la Unidad Cuautitlfn es de suma im-
‘portancia para alcanzar los cbjetivos de la Unidad

'qhe eStﬁn-en concordancia con los de 1la emprésn.

El objetivo general de la Unidad Industrial Cuauti=~
t1fn, en forma concreta, es cumplir opertunamente

con los programas de produccibn que se establezcan,
a través de la optimizacibén de sus recursos técni-

cos, administrativos y humanos.

Por su parte, ¢l objetivo general que persigue el
Departamento de Mantenimiento es cuidar que las mé—
quinas, equipo e instalaciones de la Unidad Tndus-
trial operen al grado 6ptimo de su capacidad.

- Para lograrlo considera 4 actividades fundamentales:-

-~ Llovar & cabo paros de planta parciales o tota-
les o fin de dar mantenimiento preventivo. -

= Inspeccionar perifdicamente equipo, maquinaria e

~ instalaciomes.

-~ Efectuar paros o reparaciones de emergencia.

- Sugerir y/o realizar mejoras en la maquinaria y

* squipo para corregir con ésto problemas repetiti-
vos,

Estructura Orgfnica (y caracterfsticas generales).
La organizacibn administrativa de Fertimex y algu-
nos datosrque'muestrnn la: conformacién, tamafio, pro
duccibn, ventas, estado financiero-y énracteristi-

cas muy generales de la empresz, se mostTaxon en el"'

punto 1.1 {pfiginas 7 a 1la 19).
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La informaci{én correspondiente a la Unidad Indus~
triazl Cuautitlfin en cuanto a sSu organizacién admi-
nistrativa, funcional, vellmenes de produccién, ri-
po do: procesos que se llevan-a cabo ¥y algunos otros
"datos generales, se musstran en el punto 1.2.1 {p&-
ginas .. &8 la ). -Por cierto, para lograr una me=
“jor comprcnsién de los procesos productivos que se
_efectfian en la Unidad Industrial, se inscribe una
descripcién rosumida de cada uno de ellos ~ orienta .
da por medio de sus respectivos disgramas de flujo-— -

“en o) Anexo 1 do coste rmbaju (pf5in3s'156 & 1a168.

Asimismo, la estructura orgﬁnica. el mecanismo de
ascenso — regulado a travlés del Contrato Colectivo
‘de Trabajo - y algunos indicadores que reflejan 1la
situacién del Departamento de Mantenimiento en cuan

to a la efectividad en la Capacitacibn de su mano
de obra, se describen en el punto 1,2.2 (p&ginns 25
a la 31).

Recursos Disponibles
(For razonos obvias, se haré referencin s6lo a los
del’ Depnrtamonto de Hantenimiento)

— Sus. Recursos Material'es: instrumentos, equipo
“electrénico, oloctro-mecfinico, miquinas-herramien
ta, herramnientas bfisicas y especializadas, asf co
moe sus instalaciones son regularmente suficientes
y en términos generales se encuentran en regula-
ros condiciones.

Por otra parte, su "stock" de refaccioness en alma
cén presenta deficiencias, pues los mﬁximos_y mi-‘
nimos de existencia real no son los mis propios.
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Bl suministro que hace de ellias el &rgano central
do la empresa (compras y adquisiciones) es poco
oficionte ya que tarda en promedic desde 5 meses
hasta un afio, y on ¢l 20% de los casos las refac-
cionos enviadas e¢stén fuera de especificaciones o
los pedidos no son atendidos.

- &n lo que se¢ rtefiecre a sus Recursos Humanos, su
'plsntilln se encuentra en un 95% completa, su nf-
moro es justo ¢l que se necesita para-dar manteni
miento correctivo a los equipos aunque no lo es
tanto para efegtuar las tarcas preventivas y pre-
dictivas.

Bl personal de confianza a nivel de supervisibn
guarda un grado aceptable do calificacibn; el 80%
do 61 os gente que se ha "hecho'" en la Unidad In-
dustrial Cuautitléin, Muestra de elloc es que su
promedio de antiguedad a este nivel en la Unidad
Industrial fluct@a entre los 6 y 7 aflos, y el de
oxperioncia en campo es alrededor de 9 afios . ()
S6lo ‘tres supcrvisores suplentes — debido a su re
cionte ogresa de estudios profesionales — estén
.per debajeo deo la calificacién técnica requerida
para sl puestoe que oEupnn.

En cuanto al nivel de calificacién del personal
obrero, se¢ puede decir que en términos generales
si no s buena, por lo menos es aceptable ya que,
como se comentd anteriormente, ha permitido hasta
el momonto mantener en operacidn las plantas pro-
ductivas. Sin embargo, hay dos consideraciones
importantes de externarse:

(35) D?tos codificados del archivo de.personal del Departamento de Manteni-
miento,
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- -El personal de m4s alto nivel tiene en promedio
casi 20 afios de antiguedad, lo que significa gque
muchos de eollos tienen entre 22 y 27 afios de an-
tiguedad, - Esto obviamente afecta al Departamen-
to .y a la Unidad Industrial, porque o se estén
jubilandoc o entfn en vias de hacerlio, lo. que re-
porcutiri préximamente (de¢ una manera mucho  mis
aguda que la que antes se observabn) en 1z insu- :
ficiencia ¢en cantidad y en calidad para cubrir s -
las vacantes que dejarfin al jubilarse. U

-La Capacitacifn que ha recibido el personal de
estoe Departamento ha sido poco efectiva y poco
costeable, aunque "no parezca serlo' (ya que no
se devenga ning@n dinero extra paiu llevaria a
cabo)., Ademfis, no se han visualizado todos 1los
gastos directos o indircctos que se han origina-
do por no ser lo efectiva que pudiera haber sido.
Los datos que se¢ rofieren al nGmero de afios ‘
transcurridos para alcanzar la calificacién de

108 buestos superiores, que fucron comentados en
el punto 1.2.2 y mostrados en los cuadros $5 ¥y 6,
son una simple muestra de ello.

e BEstilos de Direccién

El estilo de Direccién que se ejerce en la Superin-
tendencia de Mantenimionto es poco participative ¥y
autécrata. En la Jefatura y en la Subjefatura de
ese Depurtamento existe més flexibilidad, mayor
oportﬁnidad pars participar en la toma de decisio-
nes; ésta, por tanto, se encuentra regularmente de-

. legada en los Sobrestantes, Jefes de Turno e Inge- -
nieros de Campo. k
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-€lima Organizacional _

El clima organizacional, en términos genérules, de-
nota un poco de desinterés y apatfa, no se percibe
del. todec una moral alta, ni de una gran satisfac-
cifn hacia el trabajo.

Al parecer los sueldos nominales por debajo del pro
“@edio de 1o 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 ol
vidar dque esta Unidad Industrial tiene ya 34 afios
de estar on operacién y que un buen porcentaje de
su personal proviene de 1la regibén y ha permanecido
en ' ella por mucho tiempo.

Esto significa en muchos de ellos una mano de obra
‘un tanto cansada, sin la enorgfa que tuvieron en
.sus primeros afios,y por lo tante, apatia y un traba

jo que se observa rutinario.

En el Departamento de Mantenimiento los sintomas
son. similares al del resto de la Unidad Industrial,
aunque; cierto es, exiaten excepciones en algunas
secclones como tuberfa, paileria, soldaduria y mech
nica de taller que se destacan por su disposicién y
entrega al trabajo.

Identificacién de problemas y freas criticas

({Del Departamento de Mantenimiento)

. Esta informacién se presentari posteriormente, ya
que la "aplicacifn de una metodologfa — cuyo dise-
fio tambifn se mostrarf mis adelante — para identi
ficar las necesidades encubiertas, parte del recg
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nocimiento de los problemas y ireas criticas de
este Departamento.

De cualquier manera, se puede hacer referencia a
los equipos que requieren un especial cuidado  en’
su mantenimiento mecinico, hidrdulico, neumitico,’
cléctrico o electréfnico. Asf, tenemos 1los si-
guientes: -

- El1 Molino "Raymond'" de 1la seccifn 1500.
La_ Esfera de almacenaje de Amoniaco de la seccién
900.
X1 C:iscallaadorus de Suirato de Amonio de 1la
seccibén 1400.
La Centrfifuga de Sulfato de Amonio de 12 - seccién
1400.
Las Turbinas de Tiro Forzndo del Area III.
Los Turbogeneradores del Area IIX.
Las Calderas de tubos de humo del Area III y de
las secciones 1200 y 2100.
Las Envasadoras automfiticas del Area de Envase y
Embarque.
Las Locomotoras, Palas Mecdnicas y Cargadores
Frontales del Area de Envase y Embarque.
Las -Bandas Transportadoras. de las secciones - 1300~
y 1500. '
Los Reactores de las secciones 1200 y 2100.
Los Tanques de almacenamiento de Acido Sulffirico
de las secciones 1200 y 2100.

» ‘Antecedentes en materia de Capacitacién
Una visién global de los mismos fue resefiada en los
puntos 1.3.1 ¥y 1.3.2 (pfginas 32 a la 42). )
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Actitud hacia la Capacitacibén de personal

En Mantenimiento, tanto en la Superintendencia comoc
cn la Jefatura y Subjefatura, uundue existe una bug
na disposicibn para colaborar y participar activa-
mente, no hay una convizcibn clara de que este pro-
ceso pueda mejorarse o rendir mejores dividendos en
¢ste Departamento — dados los antecedentes y resul-
tados no muy convincentes en cuanto a la Capacita-
cibén de personal -,

Bn cuantc al PRONOSTICO de aquéllas situaciones que pu
dioran afectar la operacién de la Unidad Industrial y la Ca
pacitacién de su personal, se obtuvo una informacién muy
brevo quo os la siguiente:

No habrf en un futuro préximo ampliasciones en 1a
Unidad Industrial, ni modificaciones a los procesos
o a los equlpos, tampoco nuevos productos ni cam- '
bilos importantes en la maquinaria (s6lo sustitucio-
nos idénticas); por lo tanto, no se ¢rearin nuevas
plazas = aunque tampoco se reducirfin las ya existen
tos — ni nueves puestos.

En. cuanto a los paros programados de planta, se pla
ned unco anual para las secciones 900, 1200, 1400,
1500 y 2100; &stos se llevarfin a cabe en forma esca
lonada en los tres primeros meses del afio préximo.

En lo que respecta a 10s paros emergentes 0 no pro
gramados es -importante Tomar en cuenta que en las-
secciones 1200, 1400 y 2100 el promedio de paros
emorgentes — por cierto, la mayorfa son parciales,
no completos — durante un aflo es de 4, y en las sec
ciones 900 y 1500 puade ser uno o bien 2 al aiio.
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*. En lo relativo al MARCO INTERNO de obligaciones en ma-
teria de Capacitacién inscritas en el Contrato Colectivo de
Trabajo, sc coment$ lo mfis relevante de este aspecto en el
punto 1.2,2 (pfigina 28).

* Y en lo que se tefiere al MARCO EXTERNO legal y norma-
tivo al que sc debe apegar Fertimex en su calidad de empre-
sa paraestatal e industrial, se inscribieron los asuntos
:prinéipnlcs al respecto en ol capftrulo 2, cxactamente en el
punto 2.2 (pfiginas 62 a la 64).

- Ademfis, en el Anexo 2 (péginas 169 a 1a176) se incluye un
desglose un poco mfs detallado de las obligaciones legales -
en esta materia.

4.2 BTAPA 2. ELABORACION DEL PLAN DE CAPACITACION

Bl Plan de Capacitacién que se elabor6 para atender
las necesidades asociadas a los problemas criticos del De-
partamento de Mantenimiento, de acuerdo a los componentes
de esta etapa, s¢ muestra a continuacibn.

* ' Especificacifn dé Objetivos y Pol{ticas de Capacita-
cibn. :

Los Objetivos y Polfticas genersles de Capacitacién dentro
de la Unidad Industrial Cuautitlfin, por razones obvias .de
congruencia, deben ser los mismos para el Departamento de
-Mantenimiento.

e Una revisibn y validacibn de los objetives genera-
les ante las  autoridades de la Unidad Industrial
arrojb los cuatro mfis importantes:

- Contribuir a elevar la productividad de la empre-.
sa-a través de la optimizacién del desempefio de:
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los rocursos humanos.

- Vincular la Capacitacién del personal a la solu-
cién de los problemas, especialmente los de f{ndo-
le productivo, que aquejan a la Unidad Industrial ™
en general y a las Areas o Departuﬁcncos en parti’
cular {en este caso nl Departamento de Manteni<
miento). )

~ Promover el desarrollo del potencial humano, el

" mejoramiento de las actitudes y la identificacién
‘del personal con la empresa.

- Cubrir eficiente y oportunamente los requerimien-
tos legales y los inscritos dentro del Contrateo
Colectivo de Trabajo.

En cuanto al Objetivoe Particular de Capacitacién en
ol Departamento de Mantenimiento, se¢ definié asé:

~ Coatar c¢on la suficiente mano deo obra calificada
en todos los niveles para mantener en condiciones
éptimas de operaciém las plantas productivas de
l1a Unidad Industrial.

Las Polfticas mfs representantivas que fueron detexr
minadas, son las siguientes:

- La Capacitacién 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 Capacitacién que fun
ge como instancia coordinadora, normativa y de
apoyo.

—~ La naturalsza de la Capacitacifn no debe desvir-
tuarse en ningin momento, por ello la esencia de
las acciones en esta materia estarf fundamentada
en las necesidades reales de Capacitacién ya sean
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de los puestos, grupos ocupacionales, secciones y
fireas o departamentos. Asimismo, en su contribu-
ci6§ para la solucién de la problemftica parcial
o total de la Unidad Industrial.

Corresponde a los supervisores llevar a cabo la
Deteccién de Necesidades y la Estructuracién de
los Programas. Esta tarea deberi ser revisada. vy
avalada por los jefes de drea o departamento; - al
Departamento de Capacitacién le corresponde pro-
porcionar todo el apoyo técnico y de coordinacién
que se Tequiera.

Los Programas deberfin estar orientados para satis
facer las nscesidades de Capacitacién propias del
puesto que desempefie el trabajador. Cuando se ha™
ya cumplido con tales requisitos, deberfn estruc-
turarse para capacitar a2l trabajador hacia el
puesto inmediato superior.

fe buscaré alcanzar la autosuficiencia en materia
de Instruccifn para contribuir as{ al buen desa-
rrallo de los Programas. = Para ésto, se incluiré
y se instrumentari paulatinamente esta tarea den-
tro de las obligaciones de los puestos a nivel de
supervisidn. )

Se respetarin en cualquier caso los compromisos
contraidos por medio del Contrato Colective de
Trabajo. De la misma forma, las obligaciones ins
critas en la Ley Federal del Trabajo, en la Ley
‘de la Administracién P@blica Federal y en la Ley
de Planeacifn para las entidades paraestatales.

En lo que concierne al cumplimiento de estas ﬁlti
mas, el Departamento de Capacitacién deberi coor-

dinar esta actividad; en lo que se refiere a 1lo

primero, la Delegacibn Administrativa seri la res
ponsable de hacerlos cumplir. ‘
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* Las Metas Definidas en este Plan fueron:

‘=~ ldontificar de una maners confiable y objetiva las
necesidades de Capacitacibn que estén vinculadas a
la solucibn de los problemas prioritarios del Depaf-
tamento do Mantenimionto, en un lapso no mayor'a 3
nmeses.,

— Estructurar un Programa de Capacitacibn efectivo que
esth dirigido a los puestos y/o al personal involu-
crado con tales problemds, &0 Ua lapso Ju tiewpo igual
al anterior. '

* ' Las Bstrategias que se convinicron para alcanzar las
.metas antoerioros fueron:

1. Investigar qué es lo que se ha hecho con anteriori-
dad dentto del Departamento de Mantenimienro, en
cuanto a la aplicacibén de alguna tlenica o metodolo
g{a para llevar a cabc una Capacitacién centrada en
1a solucién de problemas.

2. Investigar y revisar la bibliograffa existente so-
'brue la materia.

3. Adaptar y/o disefiar una metodologfa prfictica, 4gil
¥y sencilla quo no demande mucho tiempo, pero que
brinde objetividad y confiabilidad. Se debe contem
plar el disefio de los instrumentos y procedimientos

' para recoger la informacién que se demande, asi co-
mo el seguimiente que se har4 sobre el desarrollo
.do los programas que se¢ formulen.

4. Presentar al Superintendente General, al Superinten
dente de Mantenimiento, al Jefe y al Subjefe del De
partamento de Mantenimiento el trabajo que se¢ desa-
rrolle. El £in de éste seri contar con la revisién
y aprobacibn, en su caso, para aplicar 1a metodolo-
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“'gfn que se proponga.

5. Aplicar la metodologfa para as{ identificar 1as ne-

" cosidades de Capacitacién qué estfn asociadas a 1la -
solucién de los problemas crfticos del Departamento-
do Mantonimiento: asimismo, para definir las accio-
nes que habréin de ejecutarse con el fin ‘de  cubrir
tales requerimientos, o ’

. Los Recursos Necosarios que se estipularon, se enlis-
tan onseguida:

e Los reccursos humanos que s€ necesitan para que cl
Plan de desarrolle debidamente son m{nimos, pues en:
el Departamento de Capacitacidén recae la responsabi
lidad de llevar a cabo las estrategias 1, 2, 3 y 4.
Después de lograr el compromiso y aceptacién del
irea de Mantenmimionto, los Sebrestantes, Jefes de
‘taller, Ingonieros de cumpo; Subjefe, Jefe y Supe-.

- rinténdonto de esta frea, se responsabilizarfn .de
llavar a cabo las actividades que se originen de 1la
estratogia S. Contando para ello con el apoyo del
Dopartamento de Capacitacién.

e Los recursos materiales que se precisan son insigni
ficantes.

® El recurso tocnolégico necesario, es la misma meto-
dologfa que se ha convenido diseflar .o adaptar y
que, por un lado, dobe responder a las necesidades
ya planteadas, y por otro, debe guardar las caractg
ristieas que fueron estipuladas.
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- El tiempo que se precisa para desarrollar las estrate-

‘gias, sc mucstra abajo gréficamente.

MES SEPTTEMBRE OCTUBRE NQVIEMBRE

SEMANA 12 B 13 11 12 B lap o 4

ESTRATEGIA No. 1 /74

ESTRATEGIA No. 2} /74777

ESTRATEGIA No, 3 IIAITALFAL T T A

ESTRATEGIA No. 4 // A

ESTRATEGIA No. 5 /A1 AL ALY
* El Mecanismo de Control para que este Plan de Capacita

cibn opere debidamonte, serd el cuidado de que las activida .

des que encierran cada una de las Estrategias, se efectlen
de acuerdo a lo previsto.

Es doéir, el cumplimiento oportunc de las responsabilidades
asignadas serf el parfmetro de Control. Independientemente
de ésto. se determind que si el tiempo programado para fina
lizar las tres primeras estrategias es rebasado en m&s de
un 15%, el Jefe de Mantenimiento deberi convecar a una reu-
nién para discutir los motivos que originen este hecho; en
ella ademfis, se debe tomar 1la decisibn de seguir o no . con
el Plan formulado. En lo que se tefiere a cada una de 1las
dos estrategias restantes, se seguird el mismo criterio, a
reserva de que sea modificado en el transcurso de alguna
reunién posterior.

4.3 ETAPA 3. DETECCION DE NECESIDADES [ENCUBIERTAS] DE
CAPACITACION :
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Cabe recordar que los componentes de esta etapa {ver
pigina 95) deben ser suficlentemente captados por medio del
disefic ¥y aplicacién de la metodolegfa a 1la que se¢ hizo refe
" rencia en 1la Estrategia No. 3 de la Etapa anterior a ésta,

A continuacién se presenta un aspecto general de la me
todolog{a disefinda; en olla se lancluyec el producto de los
" trabajos desarroliados cn las ssrrategias Nos. 1y 2 {ver
“plgina 107). .

El d;seﬁo 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 WMETODOLOGIA PARA IDENTIFICAR Y ATENDER LAS NECESIDADES
ENCUBIERTAS DE CAPACITACION (IAMEC)™

asociadas 2 los problemas cr{ticos del Departamento de
Mantenimiento.

~tLetras inictales del nombre de la metodologia.
e ' Antecedentas

£l pv6p6sﬁto de coadyuvar:a la solucién de problemas
‘de 1a Unidad Industrial a través de Programas de Capa-
citacidn no es nuevo. Desde el inicio de sus activida
des aen 1978, tanto el CECADEP corporativo como el De=-
partamento de Capacitacibn han propuesto diferentes
formas de abordar esta situacibn; no obstantes, no es
sino hasta 1983 cuando se crean una serie de lineamien .
tos y procedimientos para que por medio de 1a Detec-
cifn de Necesidades de Capacitacifn (DNC) se capten
los diferentes problemas en los que los programas de
capacitacién deben incidir.
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Sin embargo, la falta de seguimiento, control e inte-
gracidn de los recursos técnicos y humanos tanto de)
corporativo como del propio Departamento de Cdpacita-
¢ién, no hfzo posible su consoltdacisn.

Cabe aclarar gue no significa que no se haya instrumen
tado accién alaouna prrz rosclver probiemas a travéérde
‘eventos de capacitacibn; sblo que esta situacifn ha.de -
pendido m&s del g:ado de compromiso y visi6n de los
Coordinadores de Capacitacifn que han colaborado en es
ta Unidad Industrial, que de una metodologfa sdélidamen
te establectda. '

La metodologfa que se presenta busca abordar el andii-
sis . y la solucidén de problemas de manera racfonal y
sistemitica.

Su marco teSrico lo constituye una adaptacidn y combi
nacibén de dos métodos que han contribuido de una mane-
ra sfgnificativa en estos menesteres: el "Método Racig -
nal" desarrolliado por Kepner y Tregoe y el "An&lisis
de Causa — Efecto” 1deado por Ishikawa dentro de sus
"Cfrculos de Control de Calidad”.

Su finalidad es constituirse en una herramfenta de
trabajo para nuestros té&cnicos y supervisores en 1o
que se refiere al anflisis de laos problemas que afec-
tan la productividad, para que de los resultados que
se arrojen, la Capacitacién conozca las necesidades
que le corresponde atender.

Con &sto se busca formular opovrtuna y eficientemente
1os Programas de Capacitacidn que inciden en dicha prg
blemftica. En este sentido, el Departamento de Capaci
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tacidn tienella responsabilidad de asesorar y coordi-
nar todas las actividades que de ellos se deriven.

. Objetivo General
Contar con un marco de criterios, procedimientos e 1ns -

trumentos que faciliten el diagn8stico y an&lisis de
-los problemas que afectan 1a productividad de 1a Uni-""

dad Industrial dentro del Departamento de Mantenimien- -

to, & fin de instrumentar aquéllas acciones -~ entre
ellas las de Capacitacidn — que permitan resolverlios.

Objetivos Especificos

— Establecer una forma 16gica y racional de abordar
los problemas.

~ Dotar a los supervisores y técnicos del Departamento
de Mantenimiento de las habilidades que les permitan
abordar sistem3ticamente los problemas. e -

= Jdanti€icar los problemas crfticos de este Departa- Lo

' mento. -

- Detectar las necesidades de GCapacitacién vinculadas
a 1a solucidn de problemas. :
-~ Identificar al personal! y/o puestos involucrados en
tales problemas, 'y : e

— Definfr aquéllas acciones que sin ser'directamente
de formacién de personal, est&n relacionadas con _Ia

- capacitacién. :

Descripcidn General

t.a metodologfa IANEC consta de cinco grandes activida-
des conjuntadas en tres partes. Las actividades a desa
rrollér van desde el establecimiento de las condicio-

nes que. favorezcan el desarrollo de los trabajos, has-
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th é1 planteamiento de las acciones a seguir para‘refy
soiver los problemas.. La idea central de cada una de
Ias,actividades es la siguiente:

PRIMERA PARTE

‘m}dentificnciﬁn ¥y Especificacibn de Problemas Priorita-.
rios

- Brevé exposibién de los objetivos organizacionales
L .de Lapacitanifn, '

-~ Introduccidén a 1a solucién de problemas.

—~ Identificacidn de los problemas que afectan al Dapar
. tamento.

Establecimiento de prioridades,

Brave exposicibn de clmo definir y especificar un
problema. : ;
~ Seleccidn del problema de m8s alta prioridad, defi-.
nirlo y especificario. : )

An&lisis de Causas

- Brcve exposicidn de la TéEcnica de lshikawa.
e AnE1isis de causas del prob]ema de prioridad “1" se-
leccionado.

- Determinaciﬁn del 1mpacto de cada una de e\las scbre-,-~l

el problema.

SEGUNDA PARTE
‘ Anglisis de Decistones

- Breve exposicién acerca del anﬂlisis .de dec1siones.

- Desarrollo de alternativas de soluciSn para cada una -
de las causas. -

— Determinacidn de riesgos que pueden originar las al-
ternativas de solucién formuladas. ‘
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.TERCERA PARTE
Formuln;iGn del Plan de Actividades

— Especificactén de actividades, responsabies ¥ tiem-
pos. i

~ Elaboracifn del plan de actividades y del informe ge
neral, ‘

Control y Sequim{ento de las Decisionas’

~— Clerre de compromisos.

‘= Estipulacibn de las fechas del primer reporte de
avance de actividades.

- Recabacidn de los primeros reportes.

— An8lisis de las desviaciones u absticulos encontra-
‘dos.

— Generacidn de compromisos con las nuevas alternati-
vas de accifn.

Marco de Aplicacién

. = Es necesario que las reuniones de trabaje para apli-:
car la metodalogfa sean concebidas coma eso y no co-
mo un cursoc O evento para intercambiar informacidn.
Cabe apuntar que de estas reunfones se derivar&n com
promisos a cumplir como parte de las obligaciones
proiias del trabajo qua se desarrolla.en la Unidad
Industrial,

= E1 Departamento de Capacitacidn se responsabilizara
de. 1a aplicacidn de 1a metodologfa IANEC, asf como
de Ya coordinacidn logfstica de las reuniones y tra-
bajos que se realicen.' ‘

- E1 CECADEP corporativo brindarf todo el apoyo cécni-
co y humano que la Superintendencia General juzgue. k
pertinente.
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-~ {Los trabajos desarfolladus deberdn ser conocidos y
revisados por la Superintendencia de Mantenimiento y
la-Superintendencia General; la primera de ellas ava
lar§ la veracidad.de la informacidn presentada,. asf
como la adecuacifn de las acciones que se propongan
instrumentar.

— Dentro del dizefic do 12 meiodslagla se sedala -la par
ticipacidn especifica de cada una de las personas in
volucradas.

Aclaracifn importante: después de haber sido presentada ¥
‘discutida esta metodologia en una de las reuniones semana-
les que se celebran en la Unidad Industriai. a las que asis
ten los tres Superintendentes y todos los Jefes y Subjefes
de Area o Departamento, se acordé hacer extensiva su aplica
cibn a Produccibn, Envase y Embarque, a Seguridad Indus-
trial y a l1la Delegacifn Administrativa, por lo que se deter
‘miné ﬁue el Marco de Aplicacién se complementara con el pun
‘to que abajo se muestra: -

~ Los anflisis de los problemas se llevarﬁn a cabo en-
reuniones de grupo a fin de que todas las freas es-
tén enteradas y apoyen la solucién de los problemas
més importantes que afectan la productividad de 1la
Unidad Industrial.

Sln embargo, de acuerdo a lo planteado originalmente, sélo
haremos referencia a los resultados obtenidos en el Departa-
mento de Mantenimiento.

A continvacién se muestra lo relativo a la aplicacién de la
metodologfa IANEC (Estrategia No. 5). :




- Aplicacién de 1s metodologfa IANEC

Como se recordarf, el propésito de ésta'metodologia'es'éon-
vertirse en una metodologf{a de estructura 4gil y sencilla,
que permita visualizar el vi{nculo entre la Capacitacién vy
1a solucibn de los problemus — prefezentementc loz priorita
~-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 prfctica: 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 concexr
tados.

Lo anterior, asunque aparentemente se observa como un tanto

ambicioso, resulta necesario —y se¢ podrfa agregar imposter
goble — si se tiene la conviccibn de desarrollar una Capaci

"tacién efectiva y objetivamente Gtil. ' n

En cuanto al desarrollo de las actividades, se presenta a
“continuacién una descripcién de las mismas, en la que se
anotarf la actividad bfisica por un lado, y las observacio-
nes pertinentes por el otro.

Cabe apuntar que con &sto se pretende mostrar ademfs, wuna
jden de la secuencia con que se¢ orient$ la implementacibn de
"la metodologfa.

En la primera parte se discute la forma en c¢6mo se deben
identificar y definir los problemas, se ponderan &stos de
acuerdo a tres factores, se selecciona el problema de més
alta prioridnd ¥y se lleva a cabo el anflisis de causa-efec-
to a través de 1a técnica de Ishikawa.
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"ACTIVIDADES

OBSERVACIONES

- 'de las 4reas.

Identificacién de los problg]

Breve exposicién de lo que
es ol Departamento de Capa-~
citacidén del CECADEP corpo-
rativo, de sus objetivos ge
nerales, de sus objetivos
particulares y en especial
du ayuél quu.scisia ia in-
tencién de wvincular la capa
citacién con la solucibn de
problemas.

Introduccién a la solucién
de problenmas.

Lectura comentada del docu-
cumento "Consideraciones
acerca de problemas, en
cuanto a .planteamiento’.

mas que afectan a cada una

Se convocé a una s¢sién'§ru
pal a la que asisticron -
representantes por 4rea.

Es una actividad de sensibi
lizacién acerca de lz impeT
tancia que reviste abordar
los problemas desde una
perspectiva mfs racional,
mds organizada.

Como parte de la sensibili~
zacibén es recomendable que
los participantes expongan
ejemplos que hayan vivido ¥
observado de cémo se han
planteado mal los problemas
en el - Ambito de la Unidad
Industrial o de su vida co-
tididna. .

Se sigue el guibn del docu-
mento.

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

Se consideran como proble-
mas todas aquéllas situacipo
nes que estin desviadas de
lo que deberf{a estar ocu-
rriendo segin los objetivos
y metas del &rea o departa-
mento. £l planteamiento de
ellos deberf seguir los li-
neamientos revisados en el

{34) Los formatos a los que hace referencia se muestran ya con la informa-
cifn recabada, en pdginas mis adelante.
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ACTIVIDADES

0OBSERVACIOGNES

4, cont...

des .

6., Lecturn por c¢ada una de las
- fireas de sus problemas prio
ritarios.

2217, Expesicién do cbmo definir
.} 'y especificar un problema.

8. Scleccionar el nroblema de
mfs alta prioridad, definix
lo y especiiicarlo.

5. Establecimiento de priorida.

documento anterior.

Los problemas se valoran de
acuerdo a la gravedad [g],
urgencia [u} y tendencia [t]
con relacién al impacto que
tienen sobre el buen funcio-
samients u ohievivos del
frea.

Se realiza una explicacibn
de lo que debe cntenderse

por gravedad, wurgencia 'y

tendencia; al finalizar el
ejercicio se les facilita

el formato F-2.

El coordinador deberd tomar
nota de los nroblemas y de
sus respectivas puntuacio-
nes, ya que por experiencias
recogidas, existe cierta
tondencia a tergiversar los
problemas o las puntuacio-
nes.

S¢ presentan 2 ejemplos de
problemas que aparentan ser
en un princinio otro proble-
ma diferente al que en reali
dad resultaron ser.

‘Es muy recomendable resaltar

la importancia de definir v
especificar con precisién un
problema.

Originalmente se tratf de ma
nejar la especificacién del
problema en base a su. qué,
dénde, culndo y cuéinto, pero
ésto resultd para los parti-
cinantes un proceso diffcil
de llevar a cabo. Por eso,
se planted una segunda alter
nativa para especificar el
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ACTIVIDADES

CBSERVACIONES

. 8. cont...

9. Hxposicién de la técnica
. de Ishikawa.
10. Anflisis de causas del pro

blema do prioridad "1' se-
leccionado.

problema.

En cuanto a la definicién se
conservf el criterioc orvigi-
nals ";Cufl es el objeto guc
presenta el defecto, y cuil
es el defecto que presenta
el objeto?™

El criterio presentado para

1a especificacibén del proble
ma fue: . .
Tiene dos alternativas

@) Enuncie el problema dimen
sionfindolo en su qué, 461
de, cufndo y cufinto; y/o

b) Especifique como se mani-
fiesta u observar el pro-
blema, proporcionando to-
da '1a informacién de las’
consecuencias que provoca
(desviaciones, reclamacio
nes, situaciones adversas)
costos, tioempos nerdidos,
otcétera).

Se les proporciona el forma-

to F-3. .

Debe ser la mhs simple posi-
ble.

El trdbajo es por fireas; los
grupos se distribuyen a lo
largo del aula.

El criterio expuesto fue:

"Aplique la técnica de
Ishikawa (Diagrama de Pesca-
do). Enliste las causas que
considere provocan el proble
ma; clnsifE uelas en cuanto
& su relacibn con:

— Equipos, instalaciones ©
instrumentos.
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‘ACTIVIDADES

0OBSERVACIONES

10.

cont...

— . Procedimientos.. :

— Materia prima o insumos.
- Recursos Humanos,

— Clientes - Usuarios.

Después, as{gneles un por-
centaje de contribucién (a
cada una dc las causas), o
impacto sobre el problema
que supussianuntce sstin
ocasionando".

Terminando el ejercicio, sec
properciona el formato F-4
para su llenado.

En 1a segunda parte se lleva a cabo el proceso de Anfilisis de
Dccisionos, que - consiste en geonerar las alternativas de accién
que abordarfin cada una de las causas, para formular después,
Jun Plan do Accibén en ol que se¢ inscriben aquéllas actividades
Quo dnrén forra y garantizarfin que Se¢ lleven a la préctica ca-

da ‘una de las alternativas concebidas.

Mostramos a continua-

gién las sctividades 1llevadas a cabo en esta segunda parte:

11.

12,

Breve exposicifn acerca del
anflisis de docisiones.

Pesarrollo de uno o més al

ternativas de solucién pa~
ra cada una de las causas.

Se tocan puntos como tipos
de decisidn, evaluacibn de
riesgos y seleccibn de la
mejor decisién.

Es posible que alguna de
las alternativas formuladas
atienda varias causas a la
vez; y del mismo modo, es
posible que una sola causa |
deba ser atacada por varias
alternativas de solucién a
la vez.

El criterio expuesto fue:

“Tome en cuenta los propési
tos u objetiveos de su depaxr
tamento, asf{ como los rocul

SNS.CON_AQue _quenta o que
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ACTIVIDADES

OBSERVACIONES

12. cont...

13, Evaluacifn de la factibili
dnd de las altenativas de
solucidn.

14, Formulacién dol Plan de Ag
tividades.

15. ‘Elaboracifn del Informe
General.

estin a su alcance. Y a tra-
vés de una lluvia de ideans
proponga aquéllas alternati-
vas que le permitan alcanzar
los objetivos especificos
del departamento y que se
puedan instrumentar con los
recursos humanos. materjalas
u organizacionales'. *

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

El criterio a este respecto
fue:

“"Dotermina riesgos de las po
sibles consccuencias adver-
sas'.

Es importante mostrar la di-
foroncia entre los deseos
que se pueden tener 0 expre-~
sar para que una situacién
se resuelva, lo que es en s{
una decisién y lo que vienen
siendo las actividades a em-
prender desde un punto de
vista operativo para crista-
lizayr cada una de las deci-
siones.

El criterio seguido fue:

"Para cada alternativa de so
lucifén desarrolle las activi
dades a seguir; incluya tiem
pos, responsables, cquipos,
gnt¢riales y apoyos recqueri-
os'",

Se utilizan los formatos F-7
v F-8.

"Integre el desarrollo de to
das las actividades realiza-
das hasta el momento; abra
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. ACTIVIDADES + OB SERVACIONES:

15, cont... . un oxpediente del ¢aso y en-
- vfe copia al Superintendente
General’™,

'En la tercera parte, las nerdveilados llicvadas a cabo se cantran
.hacia. ol cierra de¢ compronmisos, con la finalidad de que lo Tea-
lizado hasta el momonto no se pierda, como en la mayorfa de las
vocos suelo Sucedor, en ol olvido, y parezca un esfucrze in@itil
mis, y &sto, lejos de sentar las bases para difuadir la pricti-
ca de un modo racional de abordar los problemas, pudiera ser
hasta una accifn contraproducoente, pues cl personal podrfa sen-
tirse ignovrado o desatendide en sus inquiectudes ¢ intereses de
contribuir 4o la solucién de los problemas que afectan a la enm-

presa.

Por otro lado, es prudente indicar que el Coordinador de Capaci
‘tacién debe ser un participante activo en tode el proceso.  En

osta parte lleva la corrosponﬁnbilidnd del control y soguimien=-
to d¢ las acciones convenidas.

16. Presentacién’ al Superinten) e Esta entrevista debe ser de

dento General de los traba un modo particular entre el
jos desarroliados por cadd Superintendente y el Areca,
una de las freas. contando también con la asis
- tencia del Coordinador de Ca
pacitacién.

® Reviste especial importancia
ol anfilisis del Plan de Acti
vidades formulado por el
4rea; de igual manera, el de
los apoyos requeridos de las
freas internas de la Unidad.

® Se debe negociar la fecha de
entrega del primer reporte
de avance de actividades.




ACTIVIDADES

OBSERVACIONES

17.

18.

19.

20.

Rovisibn o discusifn de
los. Planes de Actividades
de todas las freas en una
Sesién Grupal.

Reporte preciso de las ac
tividades en las que sec
involucra al Departamento
do Capacitacién.

Programacién de sus ascti-
vidades que atiendan las
necesidades "encubiertas!.

Recabacién do los primeros
informes de actividades dz
cada una de las Areas.

Anfilisis de las Desviacio-
nas u obstéiculos encontra~
dos. - Generacién de las al

- ternativas de accibn.

El objeto de esta sesibn gru
pal es afinar o discutir pun
tos que precisarfin de una de
liberacién m&s profunda. -

Se confirman en este momento
las fechas de los primeros
reportes de cada una de las
firoas,

Aunque de hecho desde la pri
mera observacibén del Plan de
Actividades se pudo tener
una idea de las acciones ©
actividades de Capacitacién
que estén involucradas con
la solucibn de los problemas
cricticos de las 4reas;: vya
después de la concertacién
de compromisos, adquieren la
formalidad que precisan, pa-.
ra contar as{ con el apoyo
necesario para llevarlas a
la préctica.

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

Incluye también el del Depar
tamento de Capacitacibén de
la Unidad.

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

El Coordinador de Capacita-
cién debe promover la discu-

. 8i6n de las alternativas de

accifn en las freas que asi
10 requicran para propoher
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ACTIVIDADES

OBSERVACIONES

cont...

Propuesta de¢ alternativas
de aceibn que puedan sol-
- ventar las desviaciones u
cbstficulos encontrados.

AT LV IDADES

B by w .
Fannlluio

Difusidn, Promocibn y Pu-
blicidad de esta actividad.

Inﬂagnciﬁn directa en las
ircas de cbmo se presenta
el probloma.

en conjunto, la implementa-

cibn de acciones que puedan
solucionar situaciones pro-
blema.

Se deben discutir y negocciar
en conjunto, Superintendente
General y A&rca involucrada,
las alternativas de ‘accibén
propuestas.

No sc¢ deben descuidar estos
aspectos. Se puede anoyar
en grificas de todo tipo,
exponerlas en un pizarrédn,
en la Superintcndencia Geng
ral o en un lugar visible,
difundir los logros o acti-
vidades realizadas, etc.

Tritese de encontrar estfn-
dares, {ndices, situaciones,
estadisticns, etc. (Les po
drfan servir como indicado~
res objetivos de la soiu-
cibn de problemas).
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‘Ahora bien, sntes de presentar la informacién recogida es
conveniente comentar dos aspectos importantes que se obser-
varon en el transcurso de la aplicacién:

e ' Las sctividades que en un principio se desarrdllaron,

" ¢n forma grupal, ecnriquecié el trabajo del Area de Man
tenimionto 3 en general el de las demfis Arezs. E1 cli-
ma en que s¢ llevaron a cabo propicib la apertura, el
‘respero ¥ el compromiso de colaborar en 1a solucibn de
los problemas que fueron planteados, lo cual redundé
en una visién mis completa pues conjuntS los diferen-

_ tes puntos de vista de las fireas involucradas directa

o ‘indirectamente cn 16s problemas.

e Aunque el Area de Mantenimiento desarrollé su propio
trabajo, -1a asesorfa jugé un papel de vital importan-
cia, puesto que lo desacostumbrado que Tesulta reali-
zar oste tipo de actividades de una manera esquemfitica,
m&s anal{tica y mfis organizada dificulta on bucna medi
‘dn-concretar correctamente y en forma escrita las deli

~ beraciones verbales y trabajos que se van llevando —'a
‘cabo.

En las pﬁginas siguientes se presentan 10s resultados alud1
dos en los formatos que fucoron utilizados.
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FORMATO _ - F-1

IDENTIFICACION Y ATENCION DE NECESIDADES ENCUBIERTAS DE CAPACITACION

AREA O DEPARTAMENTO: __ MANTENIMIENTO

ACTIVIDAD: Enlistar los problemas del Srea

CRITERIOS: Considere como problemas todas aquellas situaciones que piense

estdn desviadas de 1o que deberfa estar ocurriendo.

15.~
16.-
17.-

LISTALS Do FROGLEHAS DEL AREA U UEFARTAMENTO

FALLAS EN LA COORDINACION DE LOS PARQS PROGRAMADOS

ALTIBAJOS EN LAS CARGAS DE TRABAJO

MANTENIMIENTO FRECUENTE DF £0S EQUIPOS DE PRODUCCION

DEFICIENCIAS EN EL SUMINISTRO DE MATERIALES Y REFACCIONES

EXCESIVA _CARGA DE TRABAJO EN AREAS DE_SOLDADURA

RENDIMIENTO DEL PERSONAL POR DEBAJO DE LO ESPERADG

DEFICIENCIAS EN LA COMUNICACION CON LAS DEMAS_AREAS

BAJA_ CALIDAD EN ALGUNOS TRABAJOS

MALA COMUNICACION ENTRE ALGUNAS SECCIONES DEL DEPARTAMENTO

JRABAJO.
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FORMATG . F-2

ACTIVIDAD: Establecer Prioridades

CRITERIOS: VYalore los problemas de acuerdo a la Gravedad [G], Urgencia [U]

y Yendencia [T] con relacidn al impacto gque tienen sobre el buen
funcionamiento v objetivos del Srea

10 - mucho
Califfquelos con base en la siguifente escala: 8 regular
4] poco
Slimetos y asfgneles su prioridad en orden descendente.
PROBLEMAS G U] T |SUMA | PRIORIDAD
Fatla en Ta coordinacidn de Tos paros
pragramados 8 1o {10 | 28 1
Altibajos en las cargas_de trabajo 10 10 | 28 1
Mantenimiento frecuente de 10s equipos Ge
produccidn. 8 (1010} 28 1
Deficiencias en el suministro de materiales
y refacciones. 8 {10} 81 26 2
Excesiva carga de trabajo en é&reas de -
soldadura 6 18110 24 3
Rendimiento del personal por debajo de
10 esperado. 6 18110 ] 24 3
Deficiencias en 1a comunicacidn con
1. las demds dreas. 6 18l al 22 4
.-1'Baja-calidad an alqgunos_trabajos. 8 lal 6] 22 4
“sma comunicacifn entre algunas secciones
[ del departamento. 6 18] 81 22 4
stablecimiento {nadecuado de prioridades en
las solicitudes de trabajo. 6 18] 81 22 4

PROBLEMAS © PRIORITARIOS

1.~ FALLAS EN LA COOROINACION OE LOS PAROS PROGRAMADOS

2.= ALTIBAJOS EN LAS CARGAS 0OE TRABAJO

v3.- MANTENIMIENTO FRECUENTE DE LOS EQUIPOS -DE PRODUCCION

4.~




FORMATD  F-3

-

ACTIVIDAD: ESPECIFICAR EL PROBLEMA
CRITERIOS: Especifique cOmo se manifiesta u observa el orobiema, proporcio-
nando toda la informaci8n de las consecuencias que provoca (tiem-

po, costos, dinero, desviacidnes, reclamaciones, estadfsticas,

etcétera).

Hormaimente se presenta el problema en los paros, tanto programados como im-
pr:vistcs pero no se cuenta con ia informactdr ~ooriuna o Fin de realizar

'unr‘_buc..u proyramacidn de los trabajos, ya que se requiere con anticipacidn:

1. Distribuir las cargas da Lrabajo
2. Definir el alcance de Jos trabajos

3. Estimar el tiempo empleado para cada trabajo
4, Checar en el almacln si se cuenta con los materiales y refacciones nece~
saria;. en case contrario, mandar comprarias.

Adem3s 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 diffcil, en un momento determinado, efectuar un pro

grama correcto de mantenimiento.

{ Actuaimente se est4 trabajando en la elaboracifn del historial de) equipo, 2
‘#in de . llavar un récord y estadfstica de todo el equipo, con el objeto de
que ‘antes de cada paro se conozca qud rutina de trabajo se va a hacer a cada

equipo.

Todo 10 anterior nos trae como consecuencia un incumplimiento por parte de
Mantenimiento, de los trabajos, tenienda como resultado:

1.~ Aumento de las horas hombre por:
a) Ho entregarse el equipo a tiempo para
su reparacién,

b} Por retraso de las compras de
materiales y refacciones.

2.~ Aumento en las horas programadas para el paro:
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{ anro £-3

(cont...)

a) Pérdidas en 1a produccibn
b} Aumento de las horas extras

3,- Fallas en gl mantenimfento:

2} Par precipitacitn en el trabajo, por 12
urgencia de los trabajos y &1 22rto tiempo.

b) Mayor nimero de riesqDs ¥ actos inseguros

por l1a misma precipitacidn del trabajo.
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FORMATO - F-4

ACTIVIDAD: An&lis{s de Causas

CRITERIOS: Aplique la t&cnica de Ishikawa (Dfagrama de Pascado). Enliste las

causas que considere provocan el problema; clasifiouelas en cuan-

to a su relacifn con: — Equipos, Instalaciones o Instrumentos

« Procedimientos

-~ Materia Prima o insumos

= Racyrsos Humanne

~Clientes a Ysuarios
Despulis asfgneles un porcentaje de contribucifn a cada una de las
causas_seqdn su contribucidn al problema. Utilice la informacisn
que le facilite el establecimiento de tales porcentajes.

(301) (18%)

CLIENTES O
USUARIOS PROCEDIMIENTOS EQUIPO

1. Sobrecarga de so \2. Falta de meca-
Ticitudes de tra- nismos de coordi
bajo secundario. nacifn antes y du-

10% rante el paro.
{30%)

6. Equipo deteriorado
{16%)

Falta de herré-
mienta
( 2%)

7.

Mo existen criterios
para emitir y priori)

zar las solicitudes =p
de trabajo. fa las en.
W cién . de lo
3. Incumplimiento del pro /Se conocen parcial- . Falta de S::ﬁ;dg§°'
grama de trabajo para / mente pero no se en refaccio- *
. el paro. cuentran por escrit nes reque
ridas pa-
31 ggxgglagglzose . No se manejan los ra el paro
téend aod) procedimientos y {122}
cnicos 9” rutina de traba
3.2 Deficiencias Jo.’ (10%)/ Compras pre
de habilida- . vias al pa-
des - (10%) ro a desatiem P&rdidas
po. econSmicas
por volime-
. de pro-
RECURSOS HUMANOS INSUMOS nes
duccidn per)
(30%) (12%) d1dos.
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FORMATO - F-5

ACTIVIDAD:
CRITERIOS:

Besarrollar alternativas de solucién por cada una de }as causas.

Jome en cuenta 103 proplsitos y recursos.

A_través de “"Lluvia de {deas” proponga agufllas alternativas de

s0lycifn que sean factibles de instrumentarse.

Seleccione despues

las_que presenten menos riesgos y eserfbalas en este formato.

CAUSA I ALTERNATIVAS DE SOLUCION

1. Sobrecarga de solicitudes de 1. Establecer mecanismos ,y criterios para

trabsjo secundario. las &reas o departamentos; seleccionen
y marquen prioridades de las solicitu-~
des de trabajo o que omiten.

2. Falta de mecanismos de coor-| 11, Disefic y aplicacisn de mecanismos de

’ dinacifn antes y durante el coordinacidn antes, durante y después
paro. ) del paro.

3.1 Deficiencias an conoci- [I11, Actualizar en e} puesto a las secciones

cimientos técnicas. de meclnica de campo, soldadurfa, tube-

rfa y pailerfa en 3 etapas, de tal mane

ra que se conformen en la primera 3 gru

pos de un oficial C-3 6 C~4 y tres ayu-

3.2 Deficiencias en habili- dantes de oficial C-7 de cada una de es
dades, tas especialidades.

’ (V. Hacer rutinas de trabajo para el mante-
nimiento de cada uno.de los equipos tan
to en marcha como en paro.

¥. Elaborar los manuales de pmcedimientos
de trabajo.

4. MNo se manejan los procedi- iV, Hacer rutinas de trabajo para el mante-
mientos y rutinas de traba nimiento de cada uno de los equipos tan
Jo. ' to en marcha comd an paro.

V. Elaborar y aplicar los manuales de pro-
cedimientos de trabajo {mantenimisnto y
operacifin) para cada uno de los equipos

5. Falta de refacciones reque VI. Actualizar el procedimiento para adqui-
ridas para el paro. siciones y establecer mecanismos de con

trol de las mismas.

6. Equipo deteriorade. ViI. Elaborar estudio sobre reemplazo de

squipo.
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.zi;lﬁéénAfO F=5 (cont...) o : : — ’

cAuUsaA ' ALTERNATIVAS DE SOLUCION

7 -Faltta de herramfenta. VI. Actualizar el procedimiento para adgui-
- : "~ siciones y establecer mecanismos de con
trol de 135 mismas. '
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FORMATO  F-6
ACTIVIDAD:. Evaluar la factibilidad de las alternativas de solucidn.
CRITERIOS: Determine riesgos. de.las posibles consecuencias adversas
3 POSIBILIDAD DE QUE
ALTERNAT [VAS | CONSECUENCIAS | p1eseos DE LAS ALTERNATIVAS SE PRESEMTEN -
DE SOLUCION ADVERSAS { RANGOS )

I Ninguna e Que las Areas o Departa- | POCA ’
mentos no estén de acuer- | {(pues serdn discu~
do con los mecanismos y tidos previamente
criterios formulados y, con ellos).
por lo tanto, haya resis-
tencia para splicarlos.

Il Kinguna ¢ E1 misme que el anterior POCA

1§88 Ninguna ¢ Que el tiempo programado POCA
para la capacitacién de (pues el tiempo
estos grupos se eleve y establecido se con
allo entorpezca las acti- | sidera suficientey
vidades cotidianas de tra
bajo. .

¢ Que durante esta Capacita | POCA
cién se presenten paros

. emergentes de gran magni-
tud.

. !V Ninguna o Ninguno w———

v Ninguna e Ningugpo -~ ]  ==————

VI Ninguna e Que los 8rganos centrales | POCA
de,gorganizacwn ¥y méto- {pues se respeta-
dos] y [compras. y adquisi | ré&n los formatos
ciones] no estén de acuer | oficiales que se
do en el procedimiento manejan)
que se formule.

vII Ninguna e Que no se autorice el INDETERMINADA

. reemplazo del! equipo que (pero se deberin
resulte obsoleto. hacer las gestio=-
g‘te§ para conocer-

a




FORMATG  F-7

ACT YD

P L AR [ 3

Accton ~

determinar Clemods de redliyacitn,

Derarrollay Ves actlyidades s realirsr pare Anstrusenter Tea slternativas y sxignar lox responsables do efecutar ceda una de ellas, ¥

IRITIRIOS S

fara_yne_adecusda programacifn, Vlens s Va_ve: &) formito 7.8

ALTERNATIVA DE SQLUCTION

ACTIVIDADES A REALIZAR

FELHAS DE
RESPONSASLES INICIO ¥ TERMINACION
[ hub\acn mecantiros y criterios {1 Disefo de 103 mecaniumos y criterioy Jofe dn Mantentimiento Semana 1 mes 3 2
a que 1as dreas 0 departamen- Semans 2 mes J .
ol ssleccionen ,1; nsvtn priort- .
dader do Yes so0)icitudas de trabs |.2 ApcobeciBn y apl1caciln de los mis- Aprobacifn: Superintendente General Semana § oas 4 en adslante
Jo. wos. Aplicaciéni Responsables da \as
freay o departsmentos,
11, Disefo y apticeciSn d» necantismos |.1 Jnvestigacidn y vevisién de coarding Jefe de Mantenintento-ODepartasento Semana 1 me4 1 @
da conrdinuldn antes, dursnie y <100 para paros de plantas en otray de Cepacitacidn, Semana I mes §
duspus del para, Unidades industrialas de Fertimen,
.2 Disela & un manyal de coardinacidn 1 Jefa 6o Mentenimtento-Superintene |1 Sewmana 4 oes 1 2
antes, durants y deipuds de un puca, dente de Mantenimiento y Subjlefe Semans 2 mes 2
ses: &) programeso b) teprdvisto de Mantenimiento.
2 con €] apoy0 et CuANto A rawlstln 12 Semana I pes 2 &
du eittlo de redacciln y mecana- Semana 1 mes 3
grafia del Dcplrtmnm de Capact
tacifn,
.3 Revisidn y sprodécién del manual, Super intendenta General Senana 2 mes 3 &
Scmn 4 vues !
L& Aplicacifn deV manual €1 parsonal {nvolutrado en los pa- 3 1 mas & en ndﬁhnt!
ros. Acllv!dld mmmn )

1218



{cont.,.}

{ ronemio 74

ALTERRATIVA DE SOLUCTON

ACTIVIOADES A REALIZAR

RESPOMSABLES

FECHAS DE
[H1C10 ¥ TERMINACION

i13. Actuad(zar en al puesto a Veas

secciones de mecknics de campo,
soldadurfs, tuberfa y patleria
&n 3 stapas, dn tsl Bsners g\n
k6 conformen en 1a primirs
grupos de yn oftcial €-3 o C-4
y tres aywdentes de oficist
Cut de vada especialfdad,

«1 Planedr junto con s} Departasento de
Copacitic (8n mecanispor du Dateccifn
de Hecetidades para aplicarlos a las
recc1ones menctonedas.

+Z Con bese wn Yo necastdades (dentifl
cadas, estructuras 108 programss de
Copacitacitn a corto v medianc plars

+3 Aplicar ol progrema de Capacitacifn
a cubrir por 10y participintes de¥
primer grupo.

1 Ue e Recabaciln y Actuslizacidn de
Jay descripciones del pucsto de Tay
sspecialidades mencionadas: Sobres-
tentss o lm{tnleros de Turno, bajo
1a supervisién dal Sublefe da Hanty
nfafento.

2 O¢ 1a Plangacisn de 1a motodologlat

Coordinador de Capecitacion y some~

taria 2 12 sprobacidn del Jefe y

Subjefa d» Manteniatento,

De i Aplicacidn: Sobrestantes de ca-

42 aspectal{dad bajo revistdn do los

Inganieros de Campo y de turna, asf

como del Subjnfe de Mantenimfento,

-

1 De 1a extructuracidn del pragrema;
Sobrestantey e | feros de Ciapo
<on el AN‘I‘) del Departamento de Copa
citactsn, bajo 1a supervisttn do) Sub
Jele y Jefe de Mantenimientc,

Ow la programaciSa y organizacifa:
Subjefe de Mantenimiento con el apoyo
do) Departsmento Jdo Capactitaciba.

t Du 1a instrucciin: Los elementos hume
nos Que consideren adecuados 10¢ So=
brestantes, los {ngenigros de Caxpo y
de Turno, .L'a y Subjofe de Manteni.
uiento; pero bisicaente serfan selec
clonados entre los offclales (-1 y
-2, Sobrestentes ¢ Ings. de Turno.

~

14, Semana mes 1 & Ha
2, Semana mes 2

1a. Semany met
42, Semana mes

-

43, Semana mo3 2 & 1a
la, Semans mes 3

24, Seaana mex 3 & 1o
43, Seoans mes 3

14, Semana wes
24, Semana pey

am

Ja. Sedana sz 4 4 Ta
4a. Semanx mes 6

s8¢t
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{cont,..)

ALTERRATIVA DX SOLUCION

ACTIVIDADES A PEALIZAR

RESPONSABLES

FECIAS  DE
THICIO ¥ TERMINACION

{cont tnuacifn}

+4 EVaborar o sctuzlirar los manusles
da Capacitacién de 133 evpecistida-
des citadas,

.8 leplesentar lus ulhru parc ol
estudio do los Manua de Capacita
cidn por parte de los mrunpmus

. 491 segundo y tercer grupa.

2 De supervisar la aplicacifng S«hjnru
da Manteniniento y Oepartamento de
Capactitacibn,

ingenieros de Campo con e} apoyo del
Departamento de Capacitacidn y bajo
1a supervisin del Subjefe de Mante-
ninfenta,

1 La primeca parte de este sstudic es o
nivel tndividual por parte de las tra
bajadores.

La segunda parte consisie v 33 revi
st8n de 1ot 4speclos mis importantes
en sesiones grupsles bajo ta direccién
de un Ingenlero de Campo y 10 Sobres-
tantes de Tada upccnunm.

~

33, Semana wes 4 2 1a
42, Semana mes 6

Despuds pa lrln 4 Ias Actl
v|dmu rend{

que se su-cueroﬂ en arlnn
ra instancia Yos'trabajads
res.

Semand 1 mes 9 a
Sevana 4 mes 9

Scwana 1 wes 10 2
Semana 4 mes 10

IV, Hacer rutinas de trabajo para el
manten imfento de cads uho ds tos
squipes instaladoy, tanto en mar

cha como sn paro,

1 Recabar datos de los equipos insta-
lados.

.2 Hacer primero lay ruunu de mante~
n'-!mto en 103 equipos criticos
Por 'Jmhn Cnn(r"uqn (1).

3 princtpales {4), Secadores
{2}, transporlsdores helicoidales,

De los Qatos relativos a los eul-
pos: N

3 lngenteros de Campo y 3 Inaenie~
ros de Turna, con la ayuds de loe
aus los oficiales C-1 a C-4.

Oficiales weclnicos C-1 y C-2 y algu-
nos of fctales C-)

{1) Sobrestante Mecdnico, (2) Ingenig
ros de Campn, (2} Ingenieros de Turno
b3jo 1a direccifn del Subjefe de Man-

ia, Semana ns 1 s Va
2a. Semana mey

42, Semsna mes 1 4 la
2a, Scwmana wes A

951



! FORMAYD ¥, {cone, ..}

ALTERMATIVA DE SOLUCION

ACTIVIOADES A REALIZAR

RESPOMSABLES

FECHAS DX
_IMICIO ¥ TERMIRACION

V. (cont¥nuacidn}

transportsdores primarios y secwuh

rips, transportador inclinada, bom

be de transfecencia de &cido, bowmia

da trandferencia de amontseco, palag

mncinicas (3).

€. Parciales: wievadorss 3;
emvasadoras (5)}.

Llevar estadfsticas de reparaciba
de cada uno los equipos establ

clendo et potivo de la intervencide.

~N

tenimfento, La distribucidn del tra.
bajo s hard entre wllos proferente~
mente formandoe grupos de 1 supervisor
¥ un oficia),

Diseno dm lot procedimientas y f

tos para llevar a cabo esta lcuvldld
de yna manera organizada y funclonal:
Jefe y Subjefe de Mantentmiento.
Llevar lay estadisticas: Sobrestantes
de cada eapecial idad,

32, Semans mas 2 & ta
42, Semina pes 2

da. na sas 4
sctividad permanents

V. Eleborar y splicar tos manus-
ios de procedimientos de traba
Jo (mantentimiento y operacidn}
pora ceds uno de los equipos.

w

Racopiiar los msnuates de operacién
¥ santenimiento de les equipos,

Completar y recopilar tnformacién
con los provecdares de equipo,

Organtzdr y Vlevar a cabo sesfones
de trabsjo con Vo3 Jnqenicros de
Campo, Sobrestantes y ofictales £-1
y C-2.

£) personal supervisor del fres bajo
1a coordinacidn del Jefe del Oeparts
wento. HAeportar el rcw‘ltldn de es"
ta aztividad al Superintendente do
rantenimiento,

Super dencia de {ntento.

D¢ Yo relativo & 12 onzln!uclén.
Ingenieras de Campo con ¢} cm‘: du)
Oepartevento de Cnpaclu:!bn.
relativo a 1a coordinacidn de los m
buul a desercollor 2 tngenleros de

y 103 sobrestantes de la espe-
clnl.hd bejo Ya supervinin del Sub-
Jafe ds Hantenimfento.

1a. Semsna nes 1 2 Ta
2&. Semana mes 2

13. Sewana mes
42, Somana ray

1

3
la, Sesana sas & o 1a
Ja, Semena mey 6

[A%4




| rormato 7.

{cont...)

ALTERMATIVA D€ SOLUCTON

ACTIVIDADES A REALIZAR

RESPONSABLES

FECHAS OF
INICIO ¥ YERMINACION

¥.

{continvacisn)

»

Terminar detailes de Va elaboractdn
de los ssnudles. .

Revisar y ap)icar Yos procadimtentos
e trabajo para cads uno de o3 equf
pos.

(&) Im;mhnu de Caepo bajo 18 super
visidn del efs do Mantenimiento ¥
16 revisisn en covuunlo con los So-
trestantes.

Todo el persondl del Area de Manteni..
wiento,

« Semans was 5 a la
4., Semans wes 8

1s. Semana mas 9
activided permanents.

V1. Actusltizar e} procadimiento pa

va adquisiciones y wstablecar
mecanismos de control de Vas
stsmen,

Revisar e} 9rnctd|l|mtu sctual y ey

. tablecer criterios para fljar do una

moners nls adecusda Yat existencias
de nisinos y mintaos pars 1as refece
clones uls cosunes que 1e requieren
en Yos parcs de lay diferentes plan-
tes.

Supervisar Que te dosarrolle de
scuerdo 8 10 previsto,

Jefe de Aimacén, Jefe de Mantenimiens
to y Superintendente de Mantenimiento,

Superintendente de Mantenimiento,

Sewana 2 mes & la
Semana 4 nes

Semana | mes.5 en adetante
actividad permanente,

viL.

t:nhonudn ntmﬂo S0bre reem~

Az0 de equipo

.1

Recopilar datos coso feche de inita-
Yaci8n costo, cendiciones flitcas
del equlpo.

Elaborar propiemente el estudio,

Actividad {déntice & la V.1 y IV}

Proyecto a mediano plazo. Superinten
dente de Mantenimiunto y Jefe Je Man-
tentmiento.

Somans | wes 1 2 Vo
Semana 2 wes

Stwana 1 »es 9 en-adelante
hasta aproxim,. o) mes 15

vitl,

1=Qlomentar mecanismoy de con-
tral en 1a vjecuctOn do las al

ternativas tanto por parte de
Mantenimiento coms por parte
de los usuarios.

Reunfones da Cvaluactdn en cusnto a

1a coordinacifn y ejecucitn de trabe

Jos deipubs de yuu se presente un
para,

Superintendenta Leneral, Superintenden
te de Mantenimlentc y responsabley de
Vas Sreas o departamentos.

Cuando se presentsn Vo3
paros.

8ET




FORMATO  F-8

POR
ACTIVIBAD:  Forsylar la programsciln de las schividades consideradas en el Plan de Accidn

CRECLAIUSY  [ars wie siesusca pougtmay (i, epte fursmety

v Jiuisr on yi foima cuituibte cuid ol Plen du Cepscitacibn

1986
NOMIRE(S) DEL{OS) RCSPONSABLE(S)

OCTUME

‘lzl’T‘

Ingenieros de Canpo A v &

(’- |
5.2 2=
Lo B

ingenieros de Turmo Ay &

/

Sobrestente Mecdnico

Ingentaros de Turno C y O

Ofictales C-1, C-2 y C-)

Subjefe do Mantenimiento

detfe de Mantenimiento

//’

Sobrastantes de 1as Cspec (s} idades

-:(1' [335/‘

Depto, de foord. de Capacitectdn

stk

Superintendanie de Hantenimiento

_cmm-:mlmu s ch.f:nw:lnc.m\

Ingenferos de Campo C y O

{ngenieros de Turno C y O

A

[ supartntantente cenerat
Jefe de Almacén

AN

AP
F// /a
o231 %r] 1cacion

651
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4.5 Coinutnrios a8 los resultados

- Gabe apuntar que el Plan de Actividades fue elaborado
sobre una idea que s¢ estima muy importante, puesto que fa
cilita la ¢onsolidacibn de las acciones contempladas: .. se
trobajb en tode momento sobre el criterio de planear sélo
-aquéllos que estén dentro del alcance del 4mbito interno .
‘de la propia Unidzd Induserial, EBs decir, la propuesta de
soluciones no se centr$ en instancias externas a la Unidad
o en las firens centrales de Fertimex, lo ques sitfia en todo
momento cualquier alternativa en el campo de lo factible y
no de lo ‘'deseable'; tratfindose usf de asegurar resultados
alcanzables, concrotos y objetivamente identificables.

Con relacién a las alternativas de solucidn y activi-
dades que atienden las deficiencias atribuibles a los re-
cursos humanos, diremos que son de capital imporctancia,
pues son ol insumo que se ha buscado a través de esta meto
dologf{a para ol proceso de capacitacién.

-As{ tenemos qué. como se observa en los rbsﬁlta@os, o
ol 30% de¢ la solucibn del problema de prioridad No. 1 del
Arca de Mantenimiento, caec en la via de la capacitacibn.

La relevancia de lo anterior, radica en que no se des
viarfin y desperdiciarfn inGtilmente esfuerzos, tiempos y
recursos puesto que. se han identificado las ﬁreaS»prioricg
rias de atencifén. Adem&s de qQue la Capacitaciédn no es im-
puesta u “"ofrecida" por el Departamento de Capacitacién,
sino que los responsables de ese Departamento la han formu
lado por su propioc convencimiento, lo que significa un
grnﬁ avance para ¢l desarrollo de este proceso pués le po-
sibilita realizarse de una manera mfis eficiente.
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i Por otro lado, a decir del Departamento de Manteni-
miento, se contribuird directamente casi en la tercera par
te de la solucién de ese problema prioritario. EI1 medio
‘de manejar cifras e indicadores que ciertamente pueden ser
‘no del todo objetivos, debe sentar 1as bases para que pau-
latinamente se mejoren los anflisis de problemas por amedio
de indicadores mis precisos e informacién m&s confiable. -

En cuanto a la Planeacién que se realizb de las acti-
vidades mis ospccificns para dar forma al Plan de Accibn
estipulado, resulta interesante destacar que las activida-
- des de Capacitacién, al igual que todas las dem#s, fueron
tomadas en cuenta de una manera seria y responsable para
calendarizar ¢l Plan de Accibén en forma glebal. Esto sig-
nifica que son considcradas como parte integral de dicho
Plan; de esta manera no son percibidas — como sucede en un
buen nﬁmcro de casos -~ como secundarias © poco necesarias.

Asf{, podemos observar en el 'cronograma poTr responsa-
.bles" (ver formato F-8) -que, por ejemplo, en el caso del
Jefe de Manteniﬁicnta se han contemplado taato las accio-
nes que tienen algfin nexo con la capacitacibn como las que
no lo tienen, cuidfindose en todo momento que todas sean
factibles ~ en la l{nea del tiempo — de ser llevadas a ca=~

- bo,

Entre lo mfis destacado de las actividades vinculadas
con la capacitacién e inscritas en el Plan de Accién, se
.pueden mencionar los siguientes aspectos:

En la alternativa No. 3 es claro que existen necesida
des de capacitacifn en los (4) grupos de trabajadores que
al parecer de Mantenimiento tienen mis importancia en 1las
labores que se llevan a cabo en un paro.
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Como se puede apreciar en las cinco actividades pla-
neadas, existe un buen aprovechamiento de los elementos hu
Mmanos con que cuenta ¢l Area de Mantenimiento, pues se dis
tribuyeron adecuadamente las diferentes actividades -~ de
acuerdo a su complejidad, nivel y tiempo estimado de dura-
cibn — entre ¢l personal mhs idéneo, no desaprovechando in
clusive la experiencia, disposicibn y capacidad de los ofi
cinles mejor calificados.

Asimismo, cabe mencionar que la orientacién y el apo-

yo téenico requerido en materia de Capacitacién es de suma

_ importancia para garantizar un programa 4gil, congruente
con las necesidades identificadas, preciso y en general
bien estructurado. Tambifa resulta conveniente apuntar
que no se descuidaron los aspectos de coordinacibn, direc-
cién y control de las actividades planeadas, y que la pre-
tensién de contar con los manuales de capacitacién es una
magn{fica estrategia que podrf rendir sus denoficios cuan-
do se formalice como una primera instancia (permanente) de
Capacitacién. Lo anterior de acuerdo al Plan funcionari,
cuando. corra su noveno mes de ejecucibn.

En lo que se refiere a 1la alternativa No. 4, se puede
decir que para el Arca de Mantenimicento es ds suma impor-
tancia contar con las rutinas de trabajo para los equipos,
ya sea en marcha o en paro; puesto que se pretende poder
implementar con ellos una mejor Capacitacibén y as{ evitar
malos hfibitos, trabajos inadecuados o de mala calidad y
tiempos de paro exageradamente largos, que repercuten a la
postre — con reguiar frecuencia — ‘en nuevos paros, lo que
obviamente significa pérdidas econbmicas al no funcionar
las plantas productoras.

Se planef empezar esta actividad por los equipos cri-
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tices en cuanto a su importancia para los procesos‘prdduc-
tivos. Se destinaron un total dec once elementos durante

casi tres meses para llevar a cabo lo que se podria consi?
"derar la primera etapa de esta actividad, y se convino queb
de no ser sufitiente se planearf{a entonces una segunda eta

... pa para abarcar 1a totalidad de equipos instalados.

También es interssante comentar aue 1 primeTa activi
dad dc ustu alternativa es en parte, tanto la actividad
inicial de la alternativa No. 7 como de 1la alternativa No.
5. Es decir, se avanzari a la ver — con una sola activi-~
dad ~ en tres sentidos psra resolver el problema priorita-

rio de esta Area.

) Pasando ahors a la (ltima de las alternativas ligada
directamente con la Capacitacién 4z los recursos humanos,
como s¢ pucde observar no e¢s de efecto inmediato, pues és-
ta empezarf a funcionar a partir del 4° y hasta el 8° mes .
de ejecucibn, previéhdcse dc esta manera el que se pueda
llevar realmente & cabo. El propésito central aquf, es’
contar con los manuales de mantenimiento de los cquipos.
E&:é. por supuesto, permitirf al personal tener una fuente
de preparacién mfis especf{fica en cuanto a las tareas de
mantenimiento que precisa cada uno de los equipos.

Se observa nuevamente que los recursos-humanos de la
propia frea son bien aprovechados ¥y que esta estrategia se
apoyar$ en la valiosa fuente de informacibn que significan

los proveedores de equipo.

Se contempla tambifn, que en un mediano plazo estos
manuales sean parte formal de los recursos técnicos de los
programas de capacitacién, de los puestos involucrados en
el mantenimiento a que se refieran dichos manuales.
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En suma, se puede .concluir que la metodologia aplica-
da permitié identificar los elementos que originalmente se
plancaron obtener-a través de una Deteccibn de Necesidades
Encubiertas, pues recordemos que de acuerdo al planteamien
‘to_inicial, se esperaban determinar. (Ver pigina 94):

[ 'La identificacién de los problemas criticos de Mante-

nimiento.

® . .La deteccidn de las necesidades de Capacitacibn vincu
ladas a 1z solucifn de problemas (Necesidades Encu- -
biertas). ’

° La identificacidén del personal y puesto involucrados

en ellos, y

. La definicifn de aquéllas acciones que sin ser propia
mente de formacién de personal, estén relacionadas
con la Capacitacién.

‘Finalmente, cabe recordar que, como sc¢ indicd en 1la
primera pfigina de este cap{tulo, la aplicacién del modelo
para administrar la Capacitacién de una Unidad Industrial
de Fertilizantes se recalizé dentro del Departamento de Man
" tenimiento hasta 1a Fase de Planeacién y s58lo considerando
las denominadas necesidades encubiertas. Se cree que - a pe
sar de las deficiencias que seguramente trajo consigo su
primer intento de regirse bajo un esquema organizado para -
" abordar la Capacitacién desde un enfoque sistémico, el sal
do ha sido gratamente satisfactorio pues estamos seguros
de la importancia que reviste lo anterior para 1a evolu-
cién-de la mano de obra de la Industria de los Fertilizan -
tes hacia mejores niveles de calificacibn.
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'CONSIDERACIONES FINALES

A continuacibn se prescntan los comentarios y conclusiones
. de los puntos mis relevantes que fueron expucstos en este °
trabajo de tesis: : ’

[] La Capacitacién de 1a manc de obra representa un medio
sumamente valioso para contrarrestar algunos de los
afectos mfs obvios que ha producido la crisis econdmi-
ca y social que afecta a nuestro pafs y quec se ha agu
dizado en los filtimos 15 aflos.

En este contexto, ¢l proceso de Capacitacién es consi-.
derado como uno de los factores pnra,elcvbr los nive-
les de productividad; para comtar con la suficiente ma
no de obra calificada que deberi mantener, por un lado,

" los actuales proceios preductives, y por otro, sopor-
tar el desarrollo de los nuevos procesos; para abatir
el subempleo y el desecmpleo, ¥ para alcanzar mejores
niveles de vida en el trabajador. k :

"e" Kl desarrollo de este proceso dentro de la empresa en
- México, ha sido heterogéneo y a pesar de sus aportacip
nes, en términos globales, no ha brindado todos. los be
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neficids potenciaies que de &1 se esperan.

Seﬂha 6bscrvado que la importancia (y por lo tanto sus
probabilidades de &xito) que reviste este proceso‘para
- las qrgahizaciones esti asociada al tamafio de GStas: a
la relevancia que se le de & la formacién de los recur
sos humanos para el desarrollo de la organizacibn: a
la complejidad de la tecnologia encerrada en la prbdus
cibn de sus bienes o servicios;-a la relacifn, directa
‘o indirecta, que tenga el personal con las habilidades
administrativas, técnicas u operativas implicadas en
tal producecifn;: y a la capacidad y prestigio que ten-
gan dentto de la organizacibn los responsables de la
Unidad Administrativa de Capacitacibn, entre otros fac
tores.

Poi otro lado, algunos sintomas del panorama actual de -
la Capacitacibn — an el que algunas grandes organiza-
ciones son la excepcién — san: '

+«La carencia en muchas empresas de sistemas de planea- - -
¢ién de sus recursos humanos.

.La falta de algfin Modelo o Sistema de Capacitacién
que ordene y gule este proceso dentro de ellas.

.El alto porcéntaje de cursos . ejecutados que no respon
den .al programa original de 'Capacitacibn para el que
fueron estructurados.

.La ausencia de indicadores de la efectividad, impacto
y aplicabilidad de ia Capacitacién de su personal.

.El porcentaje tan reducidc de empresas que atienden
formalmente 1la vinculacién entre la Capacitacién y la

" solucién de sus problemas en los que esti involucrado
el desempefio del factor humano. g ;

.La actitud poco entusiasta en una bucna parte de 1las
empresas y en sus directivos, hacia las actividades
'de Capacitacién, vy
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.La tendencia a cumplir escuetamente con la Ley en ma-
teria de Capacitacdién — por mera obligacién, mis no
por conviccibn ~, entre otros.

El caso de ia cmpresa que nos ocupé es de especial in-
terés, pues Fertimex es una de las llamadas empresas
prioritarias prvra e1 pafs, yr que el logro de sus ob-
jetivos determinarf en buena medida el desarrolle de
nuestra agricultura. B

Los objetivos fundamentales que persigue Fertimex tie-
nen su origen en el objetivo social con que fue conce-
bida desde su creacifn, en este sentido el papel que
‘juega para alcanzar la sutosuficiencia alimentaria en
México es vital, pues es la finica empresa en todo el
paf{s que produce fertilizantes quimicos para las tie-
rras de cultivo.

_Esto adquiere adn mis importancia si se considera que
Ias freas de cultivo no pusden crecer en una propor-

- ¢ién congruente con el crecimiento de la poblacibn, -
por lo que una de las cuatro grandes alternativas para
mejorar la produccidn agrfcola &s precisamente el em-:
pleo do fertilizantes.

El compromiso dc'producit; distribuir y comercializar
los fortilizantes en todo ¢l territorio nacional deman
d4 una Capacitacién efectiva de todos los recursos hu-
manos do osta empresa, pero en eospecial de aquéllos cu’
ya funcién es dar Mantonimiento a sus plantas: indus-
triales para conservarlas en condiciones éptimas de .
operacién. Sobre todo porque la demanda estimada de
fertilirantes para los prbéximos afios ha originado ' que
los planes de desarrollo de la empresa se orienten en
funcifn de aumentar sus volGmenes de produccidn, hasta
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reducir su déficit de una manera importante (a un 13t
en 1987 y a un 10% en 1989) con respecto a la demanda
de fertilizantes, aln cuando ésta creceri a un ritmo

promedio del 6.33% anual durante los prbéximos 15 afios.
~{Ver Cuadros 3 y 4).

Dentro del contexto de Fertimex, la Unidad Industrial
de Cuasutitidn ticne unz responsabilidad importante,
pues considerando los totales de produccibn de las 15
Unidades Industriales, tal Unidad produce el 14% del
Acido Sulffirico, el 12% de Sulfato de Amonio y el 24%
~del Superfosfato Simple de Calcio.

Lo anterior proporciona una idea de la responsabilidad
que encierra en sf el mantenimiento de la maquinaria
y equipo productivo de esta Unidad Industrial de Cuau-
titlfin y de la valfa que tiene para la empresa el con-
tar con mano de obra capacitada para llevar a cabo es-
ta tarea.

Sin embargo, Yy a pesar de que no hay duda de que el
saldo global de la Capacitacién del personal. del Depar
tamento de Mantenimiento ha pérmitido seguir operando
los equipos, existen indicaciones claras de que esa Ca
pacitacibn no ha sido lo suficientemente eféctiva,
pues el costo econémico y moral ha sido demasiado ele-
vado para la empresa.

Consideremes, por ejemplo, el promedio del nfmero de
afios que le toma a una persona alcanzar la categoria
de oficial, el cual es casi de 12 afios. (Ver Cuadros §
y 6). Tal cifra encierra una "Capacitacién'" que con-
siste en permitir que a través de la repeticién (por
1a repeticifn misma) un trabajador que no esti prepara
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do muchas veces ni siquiera para observar (pbrque no
ha sido capacitado para conocer ni comprender 1la esen
‘eia o el significado de las tareas quec se ejecutan-en
los equipos) lleve a cabo un proceso que se podrfa ca-
1ificar de imitacién.

Esto repercute sensiblemente en la productividad de 1la
empresa, aunque “aparentemente' no se aprecia en su
verdadera magnitud ¢l desembolso econémico que ocasio-
na esta situacién: algunos de sus efectos son: un tiem
po excesivo para realizar las tareas y un elcvado cos-
to de hores/hombre invertidas en ellas, equipos o par-
tes echados a perder, trabajos de¢ no muy buena calidad
y, por lo tanto, tiempos de vida menores, as{ como. una
frecuencia mayor en el mantenimiento: independientemen
te de que los equipos al no operar bajo las condicio-
nes proplias de funcienamiento — aunado a la sensibili-
.dad de las materias primas - provocan un producto fue-
ra de especificaciones que redunda a su vez cn la cali
. dad de la fertilizaci6én de los suelos. Esto puede pYo
~vocar en ¢l campesino una falta de convencimiento en
cuanto a las ventajas de utilizar fercilizantes. (No.
gse debe pasar por alto que en un gran porcentaje de .
tierras de cultivo no se ha extendido el uso de los
fertilizantes) y por lo tanto resistencia a comprarlo,

Por otro lado, ese nfmero excesivo de afios que. pasa ‘el
trabajador on alcanzar cualquier catcgorin, crea ade-
mfs un clima laboral no saludable para canalizar las
aptitudos o intereses de los trabajadores, pues este
procedimiento deficiente y viciado forma parte de 1la
manera &n como se¢ desenvuelve 1la organizaci6n, provo-
cando apatf{a; una falta de identificacién para con 1la
empresa y para con los objetivos que persigue; confor-
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mismo; la transmisibn de prhcticas y actitudes negati-
vas, otc,

fs importante sefialar, por otra parte, que en la actua
lided 1a Unidad Industrial de Cunutitlin estf experi-
‘mentonds ung baja sensible on su personal antiguo pues
muchos de ellos, generalmente los mfis calificados, se
ostfn jubilando o cstﬁn por jubilarse. Esto significa
que se tendid Gue Inztrumentay un procezo de Capacita-
cién mbs ofoctivo, que permita estar suficientemente
calificnds y en el menor tiempo posible, a 1o mano de
obra que vendrf a sustituir a la que estd por concluir
su ciclo laboral para con la empresa.

Bn este trabajo se plantea quoe una de las alternativas
a seguir para que ol proceso de Capacitacién tenga ma-
yor efectividad y brinde plenamente todos los bonefi-
cios que do &1 so esperan, es construir un sistema pa-
ra administrarlo. De esta idea nace el disefio del que
aquf{ se presenta,

Para ello fue praecisc investignf. entre otros aspectos,
- t0dos los acontecimientos que seo dan en ¢ste procaso;
los medios capaces de controlar o manipular los mismos,
las interrelaciones que existen entre los diversos '
acontecimicntos y los factores organizacionnles, socie
aconbmicos y logfsticos que influyen en este proceéo.

Bn forma paralela se construyd un marco ide referencia
que vino a emitir las directrices y clarificar a la
vaz las actividades necesarias para llevar a cabo tal
dizoflo. Bl Sistoema — ademfs de considerar los resulta
dos de laz taveas de investigacibn sefialadas en el ph-
rrafo de arriba ~, parte de 4 posturas sustantivas: El
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Enfoque de Sistemas, la Administraciédn Moderna, el con
cepto de Capacitacién tal y como fue aquf desarrollado
y el enfoque sociceconbmico y filos8fico con que se
concibe ese concepto.

El Sistema consta de 5 Fases y un total de 7 Etapas o
subsistemas. Expone que el proceso de Capacitacibn de
be iniciarse llevando a cabo una Fase de Previsién
. pues debe ser — ante todo — congruente con el contexto
organizacional, administrativo, técrico y humano al
que so dirige; debe cuidar, ademis, que los csfucr:o§
en este campo se orientsn hacli2 ¢l upoyo de 1a - solu~
¢ién de los pfoblcmns productivos en los que el desem~
pefle-del factor humano esté involucrado, y hacia el
apoyo de sus planes de desarrollo. Asimismo, ne debean
pasar por alto las obligaciones contractuales, legales
y normativas a las que se sujeta la empresa. Para dar
. forms a eosta Fase, se¢ plantea la Etapa de Anfilisis de
la Organizacibén; en ella es preciso recopilar, proce-
sar v presentar la informacifn que permitirf tomar me-

jores decisiones.

Bl siguiente paso es efoctuar lo que se considera la
Rase de Plancacidn del proceso de Capacitaciéni. es en.
osta fase¢ donde el proccﬁo'de toma de decisiones se si
tia en un punto sumanmente importante, va que la cali-
dad de las decisiones que se produzcan sefialarin el ca-
“mino y tendrfin muche que ver con las poesibilidades de
6xito de este proceso.

-En la Fase de Plasneacién se plantea el qué, cbmo, con
qué, dénde y cudndo de la Capacitacibn: para elle se
establecen prioridades; se estipulan polfticas, objeti
vos y metas: se formulan estrategias; se destinan re-«
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cur#os; s¢ identifican las necesidades y se disefian
los programas de Capacitacién que deben dar respuesta
a las oxpectativas para con este proceso; las Etapaé.
Elaboracién del Plan de Capacitacién, Deteccibn de Ne-
cosidades de Capacitancifn y Estructuracién de los Pro-
gramas de Capacitacién, conforman esta Fase.

Posteriormente se¢ inscribe una Fase de Organizacién
que en este Sistema sc¢ representa de una manera explf-
cita s6lo en 1a Habilitacién de los Progrumas, la Sa.
de sus Etapas, en donde se debe proceder a la obten-
cibén de todos aquéllos recursas necesarios pafa la eje
cucidn de los eventos dfindoles una utilizacién equili-
brada y proporcionfindolos con oportunidad y e¢ficiencia.

En la Fase siguiente, la Ejecucifén de los Programas,
sc deben llevar a cabo los eventos programados; los re
sultados del proceso de enseflanza-aprendizaje que se
desarrolla en cada uno de ellos, son los que objetiva
mente mostrarfin la ofectividad del Sistema. La Etapa
que se¢ instrumenta en esta Fase, ¢l Desarrollo de 165
Programas, debe proporcionar el apoye logfistico que Teg
quieran los eventos a fin de asegurar el logro de 1los
objetivos de aprepndizaje para eliminar, de esta manera,
las deficiencias de Conocimientos, Habilidades y Acti-
tudes que se hayan identificado en el parsonal.

Por dltimo, en la Fase Control se expone que a través
de la Etapa de Evaluacién se lleve a efecto el disefio,
validacién y aplicacién de los mecanismos e instrumen-
tos de tal naturaleza, para que de esta manera la re-
troalimentacifn que precisa el sistema para su mejor
funcionamiento, se proporcione eportunamente.
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Bl producto final de¢ la Fase de Control es evaluar §

- parfmotros globales; sin embargo, es necesario elabo-
var también el disefic de¢ los esthindares, la aplicacién
de los instrumentos de control, la recopilacién de la
informucién, asf{ como la . identificacién, codificacién,
manejo y presentacién de¢ tal informacién.

El Sistoma do Administracién Toms cn cuenta £ de los. .
princlpies més importantes del Enfoque de Sistemas: in
tegracién, subordinacién, dependencia, unidad, estabi-
lidad y ferarqufs, con la pretensién de conformar una
astructura tan dinfmica como lo es el proceso mismo,
pero & la vez con la solidez necesaria pars que, 2 tra
vés de sus direcerices, el proceso de Capacitacién sea
guiado hacia el logro de sus objotivos,

En cuanto a la dinfimica que guarda; el Sistema — como
se da on la prfictica — no significa necesariamente una
gama do actividades con una secuencia seriada, pues ca
dn una de sus otapas es de hecho un subsistema, lo que
'thlicn que ellas deben tener su prcpialprevisi6n, pla
neacién, organizacién y control. Con esto se pretende
mostrar que sus fases en esencia se¢ llevan a cabo de
manera permanente aunque, eso s{, en forma muy especi-
fica para cada una de las etapas.

Por otro lado, las fases citadas 3610 se muestran de
manera expl(citn cuande son elaboradas, lo cual no sig
nifica que — aln en forma implf{cita — no se hayan con-
siderado en otro momento. Citemos, por mencionar un
caso, lo relativo a la Fase de Organizacidém, 1la cuhl
es tratada en forma deliberada después de la Fase de
Planeacién, pero aquélla de hecho se ha instrumentado
desde la primera etapa y se ha inscrito implfcitamente
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en cadas una de ellas; por ejemplo, al sefialar sus ele-
mentos, o) indicar las responsabilidades de las dife-
rentes instancilas administrativas o al establecer 1los
‘canales do comunicacifn que habrin de scguirse pura
efactuar las actividades sstipuladas.

‘La aplicacién que se hizo de esto Sistema dentro del
Dopartamonto de Mantenimiento estuvo orientada hacia
la identificaci6én de las Necesidades de Capacitacién
que estén asociadas @ la solucidén de sus problemas crf
ticos. Rlln demandf — nrevismesnte — llevar « la préce

“ticei en primera inastancia, el Anflisis de la Unidad
Industrial y de este Departamento, y on segundn instan

cia, la Blaboracifn del Plan de Capacituacién.

En 1o que se reflere al Anfilisis, lo realizado se con-
sidora suficienta. No obstante, es prudente comentar
que el contar con una infraestructura téenica, adminis
trativa y organizacional mis desarrollada, requerird
seguramente una actividad mfs exhaustiva y profunda en
asta etapa,

En cuanto a la Elaboracién del Plan deo Capacitacién,
llevar a afecto ésto no fue una tarea sencilla, pues
dentro de las § estrategias convenidas en tal plan,
so convino en una de ellas diseflar una metodologfa que
permitiera identificar de una manera mfs objetiva, pe-
ro a la ver de estructura &Agll, préctica y no complica
da, el tipo do Necesidades al que con antericridad se
hizo referoncia.

81 disoflo y aplicacién do esa metodologfa a la que se
le denomind I[ANBC (Idsntificacidn y Atencidén do las Ne
.cesidades Bncublertas de Capacitacién) permitil obte~
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ner no s61o la informacibn que originslmente fue pre-
‘vista, - identificar los problemas criticos, las nece
‘sidades de Capacitacibn vinculadas a la solicién de
problemas ¥y el perscnal involucrado en e¢llos, as{ co-
:'mo- definir las acciones contingentes de Capacitacién —
" sino que ademfds pudo encauzar un Plan de Accién de gé
po global, que contiene los elementos necesdrios para
atender las causas relacionades con el desempefio de
‘los rocursos humanos; pero ademés, para stender las
causas inmersas en .los restantes cuatto grandes .cntes
que intervienen en una orgenizacién: Insumos, Clien-
tes o Areas a las que se les da servicio, procedimien
"tos y equipo o instalaciones. De esta manera, 1o0s
problemas cuentan con mayores probabilidades de ser-
resucltos y las Necesidades de Capacitacién no son
‘tratadas come un asunto aislado, sino como un punto
claramente visualizado y que encaja dentro de la solu
cibfn integral que se les pretende dar a los problemas.

Finalmonte, s¢ puede afirmar que, en tﬁrminos genera-
les, los logros cosechados son satisfactorios — aunque
tambifn perfectibles —. La valfa de ellos consiste
en que se pudo apreciar, a través de una experiencia
"viva", que soguir las directrices de un modelo para
administrar este proceso, facilita la estructuracién,
desde un enfoque racional y sistemfitico, de acciones
de calidad que influyen de una manera directa en la
solucién de los problemas, y por lo tanto, en el mcjo
ramiento de los niveles de productividad. :

Esto significa que =1 proceso de Capacitacién puede,

si se dan y si se propician las condiciones adecuadas, .
bajo 1a lf{nea de un Sistema que lo administre, brindar
los beneficios que de 61 se esperan y que determinan
su razén de¢ ser.
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ANEXO '1: Procesos Productivos qQue sc llevan a cabo en la
: Unidad Industrial Cuautitlén de Fertimex.

Dentro do ‘este apartado se describirfin, en forma resumida, los
procesos de produccién llevados a cabo en la Unidad Industrial
Cuautitlién. A efecto de tener una mayer claridad, la éxplicn-
 ¢15§ d¢ cada uag du los procesos, es acompsnado por su respecti-’
ﬁc diagrama de‘flujo. En éstos, los equipos ¢ instalaciones em-
pleados se indentifican mediante un n@mero. Tales n(meros apare
corfin entre paréntesis cuando dentro de las explicaciones se ha-
ga referencia al equipo o instalacién que representan.

Rcbnsaria los alcances de este trabajo presentar un tratado so-
bre la fabricacibn quimica de los productos, por 1o que en la
doscripcibn de los procesos de produccién del ficide sulffirico,
del sulfare de amonio y del superfosfato simple de calcio, sec

| prescindizf de toda teorfa. i

‘Acido Sulffirico es un lfquido oleose, incoeloro vy altamente corro
3ivo:. 05 uno do los productos intermedios mfs importantes para
la pfoduccién de Ffertilizantes y para la industria en general,
tanto bor*sus propiodades £{sicas y quimicas, como por su bajo
costo. . Aunque no se conoce con exactitud la fecha, se tienen in
‘dicios do quo fue producide por primera vez allh por el afc 1000
de nuestra era. El método de "contacto™ que actudlmente utili-
zan ‘todas las plantas productoras de Fertimex fue descubierto a
finas del siglo XIX:; desde entonces su uso se extendid rfpidamen
.§0 ¥ las mejoras a los procesos creados los ha hecho cada ver
mbs baratos y eficientes.

Bl proceso que se lleva a cabo en las 2 plantas productoras de
la Unidad Cuautitlén es el patentado por la Compaiifa "Monsanto”
¥y que consiste en quemar azufre(s) para producir biéxido de azu-




157

| ANEXO 1: (cont...)

fre (502). Después, &ste se transforma mediante un catalizador
de pentéxido de vanadio, en triéxido de azufre (S03). Enseguida,
ol 805 so absorbe en dcido sulf@rico ' concentrado para que al

reaccionar con el agua (HzO) se obtenga como producto final el
‘ficido sulffirico (H,50,).

Una explicacibén un poco mis precisa de este proceso es la si-
.guiente (ver figura 17).” Una ver recibido el azufre en forma s§
lida, se almacena a granel en pilas de almacenamiento a la intem
perie. De estas pilas se transporta hacia las fosas de fusién
(1) en las cuales, por medio de serpentines de vapor, se funde a
119°¢, aunque se mantiene a 130°C, ya que a esta temperatura  Se
facilita su mancjo.

Una ver fundido, se onvia por una bomba (3) a un filtro (3a) don
da se descontamina el azufre de otras partfculas sélidas o en
suspensifn; enseguida el azufre 1l{quido se lleva a una fosa  dec
iBotho‘do azufre (2), de donde por medio de unas-bombas (4) se

‘| introduce a la cfmara de combustidén (5). Ah{ el azufre es quema’
:db y mezclado con el oxfgeno del aire seco en exceso, producién-
dosé de osta manera el biéxido de azufre (502)' En este proceso
Se alcanzan temperaturas entre los 900 y 1,100°C,

De 1a cémara de combustibén el SO, pasa a la caldera de recupera-
ciﬁn'de calor instalada a la salida de 1a misma cimara. En tal
caldera se recupera parte del calor de combustién al obtenerse
.en forma de vapor (que serf utilizado en otras instalaciones de
1la Unidad Industrial); ésto origina-.a la ve:z que la temperarura
de los gases de SO, baje hasta los 420 6§ 450°C. ’

Enseguida estos gases se hacen pasar por un filtro de gases ca-
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L [ ANEXO 1:  (cont...)

lientes (6) a fin de eliminar las particulas que se arrastran y
las cenizas que se¢ originan en la combustibén. Con ésto se evita
1s contaminacién del convertidor (7) adonde llegan lds gases de
$0,.

2

‘Bl convertidor es un cilindro vertical (de.unos 30 mts. de altu=-
‘ra y 12 mts. de difimetro) que contienc 4 camas de caralizacién;
es aquf donde tiene lugar la conversién del 80, a 503. Como la
reaccién es exotérmica, ¢l proceso se lleva a cabo en 2 pasos

— uno en cada cama — para evitar as{ que la temperatura se eleve
demasiado. '

El gas entra a la primera cama a 420°C y sale a 600°C; en esta
cama se ofectGa un 60% de la conversién de §0, a S505. Enseguida
con el fin de enfriar ¢! gas hasta los 420-450°C — y a la vez ge
norar mis vapor — se pasa aquél a la caldera de recuperacifn de
calor No. 2 (8). .El gas que entra a la segunda cama de cataliza
dor tiene una conversifn de un 26% mis de SO, a 5055 el que se
introduce a la tercera cama, agrega un 10% mis de conversién y
el que llega a la cuarta cama, un 2% mis. Lo anterior significa
que la eficiencia de este proceso de conversién es del orden del

98%.

El 503 que sale de la cuarta cama & unos 455°C se pasa por un
economizador (9); &éste no es mas que un intercambiador de calor
en donde el gas sé enfria calentando el agua que alimentarf 1las
calderas.

Una vez enfriado, el SOy se dirige a la torre de absorcién (10)
en donde reacciona con el agua contenida en el fdcido sulfGrico
concentrado al 98% que se encuentra en esta torre. Esta reac-
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cibn quimica produce el fcido sulffirico (H;50,).

SO5 + H,0 ~—p H,50,

El 1,50, es enviado a los enfriadores de 4cido para almacenamien
to (16) y de ah{ es bombeado hacia los tanques de almacenamiento.

veedor tanto de azufre como de nitrégeno; se destaca por su baja
higroscopicidad —~ lo que facilita su manejo en el almacén pues
no se apelmaza —, por su buena estabilidad quimica y su acepta-
ble efectividad agronbémica. Sus reacciones con el suclo son
fuertemente écidas, lo que es una ventaja en suelos alcalinos vy
para cultivos como el té. En algunas otras condiciones es una
desventaja ya que existen otros fertilizantes con un contenido
mayor de nitrégeno, como por ejemplo, 1la urea o el nitrato de
amonio con lo que los costos, por unidad de nitrfgeno, de envasa
do, almaccnamiento y transporte del sulfato de amonio son mayo-
~es comparndos con los de la urea o con los del nitrato de amo-
nio.

Sulfato de Amonio es un solido qriatall;ado de color Slanee, pro

No obstante, el sulfato de amonio puede ser un proveedor mis eco
némico de nitrégeno cuando es corta la distancia que se transpor

o también cuando por su contenido de azufre deba ser tomado en
consideracién.

El proceso de produccidn que se sigue es el "Chemico Construction
Corp." bajo el método de cristalizacifn atmosférica. En este
proceso, el sulfato de amonio.se obtiene mediante la reaccién di
recta de amoniaco gasecso y de Acido sulffirico concentrado para
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formar cristales de sulfato de amonio.

Esa reaccibn se lleva a cabo en un recipiente cilf{ndrico verti-
cal, cuya seccién inferior o5 un cono invertido, denomiado reac
tor-cristalicador — hay un total de 5 en la Unidad ~ donde
son introducidos el ficido sulffirico y el amoniaco en un flujo
continuo. {Ver figura 18).

£l Amoniaco se introduce por medio del inyector de Amoniaco (2)
que 1o deposita sobre la 1fnca de descarga de la bomba de recir-
culacién (3). Amoniaco y Acido Sulffirico se combinan entre si
para formar ol Sulfato de Amonio; &ste sobresatura una solucién
que se recircula continuamente, que tiene un 60% de cristales
dal mismo producto Yy que se deposita previamonte en el cristali-
zador.

Lo anterior origina la formacién constante de nuevos cristales,
cuyo tamafio- y forma dependerfn de las condiciones en que se lle-
ven a cabo la reaccifn y el tiempo que tarden en sedimentarse
los cristales hasta llegar al fondo del cristalizador.

La roaccidn dol 4cido sulfbrico con el amoniace produce abundan-
te cantidad de caler; que se disipa en forma de calor latente en
sl vapor. .Este se desprende conjuntamente con el vapor introdu-
cido para provocar la agitacibén de la mezcla. Para una agita- '
¢ién conveniente dentro del cristalizador, 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
cristalizador (1) mediante la bomba de magma (3) que a1limenta
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a la centrffuga (6). -Aquf se separan los cristales de¢ las aguas
madres; 6stas se depositan en un foso de almacenamiento (11) de
donde se bombeoan para regresarlas al cristalizador.

03 cristalaes que salen de la centrifuga son conducidos por 2
‘transportadoras de banda al secador rotatorio (7) por donde pasa
una corriente de gases c¢alientes que provienen del horno (5) don
de se quema gas natural.

Los gasoes que salen dol secador entran a un ciclén separador (8)
donde se colectan los finos. Estos son enviados al tunque de di
lucibdn de polvos (9) donde son disucltos en agua y vegresados al
foso de aguas madres. Por otro lado, los gases son succionados

por cl ventilador extractor (10) que los arrastra a la atmbsfera

Los cristales que salen del secador pasan a2 un transportador de’
banda que los lleva a la bodega de almacenamiento.

Suporfosfato Simple de Calcio es un polvo de celor entre gris y
café (que depende del tipo de fcido y roca usados en su manufac-
tura) tione un penotrance olor caracterf{sticc y tiende a apelma-
zarse cuando se almacena, ya sea envasado o a granpl.

A finales del ‘siglo XIX se produc{a regando Acido Sulffirico so-
bres fosforita encerrindose esta mezcla dentro de una caja para
evitar el escape do gases. Hacia el afio 1900 se mecaniza gran
parte del trabajo manual y allf por el afio de 1921 se introduce
en los Estados Unidos la cémara Stutervant-Beskow, que &s la que
le da el nombre al procesc que se sigue en la Unidad Cuautitlén.

Lapfnbricgc16n del Superfosfato Simple consiste en mezclar en
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‘una adecuada proporcién Acido SulfGrico concentrado al 72% con
roca fosférica molida, para as{ transformar el Fosfato Tricflci-
co insoluble que contiene la roca a fosfato monocflcico soluble
‘o asimilable aue en wn 80% Zontiene ol producto Zinal clalorado.
El proceso (ver figura 19) comienza al descargarse la roca Eosfg
rica sobre el alimentador (1) de donde pasa al clevador (2) y a
1a tolva (3) que alimenta al molinoc de roca {4) — ahi la roca se
muele finamente hasta que adquiere la consistencia de talco -
después el ventilador recirculador (7) envia una corriente de ai
re que arrastra la roca pulverizada hasta el ciclén colector (€2 D]
donde soe recoge y cae al siloe (l0). Por cierto, el aire que en~
tra al ciclén es succionado por el ventilador circulador para
sar introducido nuevamente al molino.

Por otro lado, los gases producidos al quemarse gas natural en
el horno (8) son inyoctados al sistema a través del soplador de
aire (8') con el fin de eliminar la humedad contenida en la roca,
secindola a 1la ver que se nmuele. ‘

El polvo almacenado en el silo es tomodo por el Transportador
holicoidal (11) para llevarlo al elevador (12) y de ahf al trans
portador helicoidal (13) que descarga la roca molida en la tolva
de roca molida (14). '

Bn la tolva pesadora do roca (15) se pasa la cantidad convenien-
te de ésta para cada mezcla y se descarga al mezclador (18).
Mientras tanto, en ol tanque pesador de fcido (17) se regula 1la
cantidad de Acido Sulffirico aque serf vertido simulténeamente
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 &cido, que al mezclarse forman

una masa fluida, al principio, pero después empieza o hacerse es
pesa.

Antes de que esta me:icla se haga demasiado pastosa, se abre una
compuerta que hay en el fondo del mezclador v el contenido se
descarga en el denominado "Den™ (19). La compuerta se vuelve a
carrar para admitir mfis cargas de mezclas.

El Den consiste en una csja rectangular que tiene como fondo una
plataforma mévil (20) cuyas parcdes laterales pueden separarse
hacia los lados: otra de sus paredes la forma una puerta corredi
za {22) que se mueve verticalmente. Antes de recidbir las cargas,
las paredes se¢ sujetan a2 los lados de (20) ¥ se baja la puerta
corrediza. Cuando se ha hecho el nfimero de mezclas necesarias
para llenar el Den a una altura conveniente, se espera cierte
tiempo para que el material mezclado frague, solidificfndose 1lo
bastante para forman un pan que pueda sostenerse por s mismo
S sin necesidad de apoyo lateral.

Una vez que fragué la mezcla, se secparan las paredes laterales,
se levanta la puerta y se pone en movimiento 1la plataforma mbvil
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 situnda a un lado de (21) para ser:
deslizade hacia la banda transportadora (32) de superfosfato que
lo llevarf ol almacén para su reposo (maduracidn). Este deberd
durar por lo menos 20 dias antes de embarcarse para permitir 1la

terminacién de la reaccién y mejorar las condiciones ffisicas del
producto.
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Antes de finalizur este apartado sefialarcmos 2. aspectos de impog

"z‘tnncla que seo llevan a cabo colateralmente en el proceso de pro-

‘f(pur:o‘de'@oldo-Sulfﬂriéo que se produce en la planta al 98%

.duccibn.

&l peimero so refiere al manejo de los gases irritantes y corro-
sivos que se despronden durante ol mezelade y durante el tiempo
.on al quo el producto permunece dentro del Don hasta que pasa al

cortador.

Tales gases contienen vapor de agua (producido por ol calor de
la reaccién), Acido Fluorhf{drico y Fluoruro de Silicio.

‘Los gases son extraf{dos a través de un sistema de ductos de:madg
ra por un ventilador extractor (25) que les hace pasar al lava-
dor do gases (24) donds 3o observen con abundante cantidad de
g'/lﬂul. que ez la misma quo so utiliza en el enfriador de icido»
'A(Sl). los gases no absorbidos son arrajados por la chimenea (26).

81 otro-aspecto se refiere al proceso que se lleva a cabo para
contar con ol Acido Sulfﬁrlco en la concentracidén adecuada.

‘Bl Acido Sulfdrico utilizado en la olaboracién del Superfosfato
'Sinplq‘dobo estar ciiionte y diluido a una densidad de 55°B&. Se
de
concentracibn, el cual se diluye mezclfndelo con Acido Sulffrico
de S2°BE (29) para obtoner fcido de 60°Bé que entra al enfriador
do dcido (31); sigue hacia ol mesclador de agua y ficido de 60°B&.
{30) de donde sulo a $5°Bé y a una teomperatura adecuada para  la
elaboracidn del producco. Las bombas de fcido de 52°B§ (28) en-
v{an una parte de este tipo de fcido para hacer la primera dilu-
‘cifn. de fcido de 98% (1a que so sefialé arriba) y envian la otra
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par:q al p?oceso do.elnboracién del producto.

Durante el proceso las descnrgas de fcido al tanque pesador: de
'icido (17) son intermitentes, se utiliza para alimentar a dicho
tlnque otro denominado regulador (16) a donde llega un: flujo

constante de Acide sulffirico derramindose hacia el tangue de dci
feleR dq""”ua (4/) o1 que no: se utiliza.
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ANEXO 2: SINTESIS DE LAS OBLIGACIONES INSCRITAS EN LA LEY
: FEDERAL DEL TRABAJO EN MATERIA DE CAPACITACION

| Las obligaciones legales de capacitacifn tienen su génesis en la
ICOnstltuc16n Politica d¢ los EBstados Unidos Mexicanos, que en el
artfcule 123 asienta la obiigacifn que deben asumir todas las em
prosas para proporcionar a sus trabajadores. Capacxcncxﬁn o Adics
ftLam;unco. .

1A ﬁaftir de 1978, en la Ley Federal del Trabajo aparecen las for
'mulac;onea aprobadas por el poder legislative que vendrian a re-
gular-y dar forma jurfdica a los derechos y obligaciones tanto
de los trabajadores como de los patroacs. Asimismo, se formali-
zaron las instancias gubornamentales que vendrian a vigilar el
cumplimiento do tales obligaciones. Se 1les asignaron ademfs,
;a: atribuciones normativas y funcionales de las que podrfan ha-
“lger use para cumplir con la responsabilidad otorgada.

?nraflloVnr a la prfictica lo anrerior, las cntidades de la Admi-

',hiétiaciﬁn PGblica Federal sec agruparon por scctores a efecto de’

que sus relaciones con ¢l Ejecutivo Federal se regularan, a tra-

:f;vﬁa de las Secrotarfas de Estado. De esa manora, surgen las ros

punsnbllidadus directas de la Secrecaria del Trabajo'y‘Previsidn
1 30cial (STPS) para normar, instrumentar y vigilar lo relacionado
14 1la Cépacituéién y Adiestramiento de los sectores formal y. so-
cial ~.clasificacibén dontro de la cual se iascribe la industria
paracstdbal ~ y de 1ln Secretarfa de Programacidn y Presupuesto
(SPP) para llevar a cabo astas funciones en el sector plblico.

Entre las actividades mfs sobresalientes asignadas a la STPS  y
‘que estfin sstipuladas dentro de la Ley Federal del Trabajo, pode
mes mencionar que a esta Secretarf{a le corresponde el fijar cri-
‘terios para la formacibn y operacidén de Comisiones Mixtas de.
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‘Capacitacifn y Adisstramiente en todas las empresas del pafs:

nprubnr, modificar o rechazar 1los planes y programas de Capacita-
cién'y Adiestramicnto que presenten los patrones; estudiar, cola-
borar en 1n implementncibn y rogular ¢l estanblecimiento de Sistef

| mas Generales de Capacitacién; establecer criterios para que las

emprasas cumplan con 3u obligacifn do expedir constancias de habi
“1idades laborales o los trabajadores que finalicon ecn formao satis
factoria su programa de Capacitacién y Adiestramiento: también
destaca su atribucién parn dictominar sobre las sanciones que de-
bnﬁ imponerse a pquallns empresas que no actfien bajo el marco le-
1.gal que rige en esta materia.

Ahora hien, con el propésito de contar con unn perspoctiva un po-.
co mfs umplia del marco de actuncibén legal que dobe observar una
empresa, se presenta a continuacién una scleccibn de los puntos
‘mfis relevantes on esta materia:

OBLIGACIONES INSTITUCTONALES

‘Las obligaciones mhs destacadas que la Ley impone a los patrones B
coen _relacifn a la Capacitacién y Adiestramiento son:

‘Y. ‘Proparcionar Capacitacién y Adigstramiento a sus crabajadores.].
“ T Constitucifn Polftica de los Estados Unidos Mexicanos, artfeu
* 1o.123, apartado A, fraccién XIII, Ley Federal del Trabajo
(LFTY, artfeculo 132, fraccibén XV.

2, Pavticipar en la lntegracién y funcionamiento de las. Comisio-.

nes Mixtas que doban formarse en cada empresa. LFT, articulo
132, fraccién XXVIIL.
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1. 3.7 Informar. a-la STPS-respecto a la constitucién y bases geﬁerg-
' les a que se sujetari ol funcionamiento de las Comisiones "
,’Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento. LFT, artfcule 153f0;

Por cierto, estas Comisiones Mixtas, sagfin el articulo 153 I
“de la LFT, tienen las atribuciones sigulentes,
: Vlgilar 1a instrumentacifn del Siztcoma 2e Capacitacidn..
‘Vigilar la operacifn del mismo.
Vigilar los procedimientos.
“"Sugerir medidas tendientes a perfeccionar el sistema y
los procedimientos.
" Autentificar las constancias de habilidades laborales.
(Artfculo 153-T).

3

En el Diario Oficial del 10 de agosto de 1984 se hace tefe-
rencia a las funciones que han de llevar a cabo; éstas sc
\pueden agrupar de la siguiente manera: '

e _Trﬁmi:es y gestiones ante 1la Secretarin del -Trabajo- Y
o : Previsién Social. . :
: f.vaspectos relacionados con Planes y Programas de Capacita-
“icibn: :
<= su formulacidn
’ «-sﬁ estructuracibn
A ~'Su, aprobacién
"~_ . Aspcctos relacionados con la 1n>trucc16n.
... = Seleccién de instructores
' ~'Supervisién del uso de métodos
— Evaluacidn de cursos

- Anfilisis de 1la conveniencia de adherirse a sistcmas ge-
: nornles. ) i
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Aspectos rolacionados con el otorgamiento de constancias
do habiljdades laborales: '
- Establecer bases y mecunismos

© = Autontificar las constancias otorgadas por la institu-

. ¢ién capacitadora.

~ Promover ol registro de estas constancias ante la STPS.
Aspaectos -relacionadns =cn Ia evaluacldn del plan y sus
programas: . -

"= Seflalar los procedimiontos idéncos para evaluar la eje-~

cucién del plan.

De carficter gencrtal:

= Participar directa o indirectamente en el proceso glo=-
bal que debs llevarse¢ a cabo en materia de Capacitacién
y Adiestramionto en ol interior de la empresa.

- Bvaluar el resultado obtenido por las acciones en mate-
ria deo Capacitacién.

= Plantear sugerencias que cleven la calidad y la intensi
dad de los programus.

- Particlpar cn el examen que se deberd realizar a quic;

nos se nieguen a recibir Capacitacién.

“Incilulr-en el contrato individual de trabajo la -indicacién
do que el trabajador serf capacitado o adiestrado en los tér

""'minos de los planos y programas cstablecidos o que se esta-
blezcan en la empresa, conforme a lo dispuesto en esta Loy,
artfculo 25, fraccidn VII, LFT.

“Incluir en el Contrato Colective de Trabajo, en su caso, las
c¢lfusulas velativas a la Capacitacifn o Adiestramiento de
los trabajadores en la empresa o establecimientos que com-
prenda. Artfcule 391, fraccién VII, LFT.

Incluiy an’el Contrato Colectivo de Trabajo, en su caso, las
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‘disposiciones sobre la capacitacidn o adiestramiento inicial
‘que se deba impartir a quienes vayan a ingresar a laborar, a

la emprasa o establecimiento. Articglg 3o, fraccién VIII,
LFT,

'Preeontnr ante 1a STPS, para su nnrohacaGn, los planes y pro

gramas de Cnpacxtacién y Adiestramiento quec se hayan acorda-
do -establecer. - Articulo 153-N, LFT.

Estos planes y programas deberfn cubrir los siguientes requi
sitos (artfculo 153-Q):

L Refcrirsc a periodos no mayores de 4 aflos.

e Comprender todos los puestos y niveles existentes en 1a
empresa.

e Procisar las etapas durante -las cuales se impartird la ca
pacitacibén y el adiestramiento al total de trabajadores
de la empresa.

.8 _ Sefialar ¢l proccdzmiento de scleccibn, a través del cual

se estableceri el orden en que serfin capacitados los tra-
bajadores de un mismo. puesto y categorfia. - :
e Especificar el nombre y nﬁmero de registo en La STPS de
- las entidades instructoras: y
e deberfin ser aplicados de inmediato por las empresas.

Mantener un contacto permanente con la STPS informﬁndole de
los avances y modificaciones a los planes y programas autori

" zados. Artfculo 153-N, LFT.

Las empresas estéin obligadas a enviar ante la Direccién Gene
ral de Capacitacién y Productividad para su registro y con-
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trol, listas de las constancias de habjilidades laborales que
se hayan expedido a sus trabajadores. " Artfcule 153-V, LFT.

Qpeda entendido que todos los costos que la Capacitacién im-
plique son a4 ¢argo ¥y exclusivamente de la empresa.

Las cmpresas en México tienen varias alternarivas para cum-
plir con sus responsabilidades de Capacitacibn y Adiestra-
miento, El Artfculo 153-B indican las siguientes:

Capacitar o adiestrar dentro de la empresa.

Capacitar o adiestrar fuera de la empresa.

Capacitar ¢ adiestrar por conducto de personal propio.
Capacitar ¢ adiestrar por medio de instructores contrata-

dos especlialmente. )
e Capacitar ¢ adiestrar por via de instituciones, escuelas

u organismos oficiales.
e Capacitar o adiestrar mediante a@hcsién a los sistemas ge
nerales que se estable:zcan y que se registren en la STPS.
En-este caso queda a cargo de¢. los patrones el cubrir ‘1as
cuotas respectivas. i

Queda élaro que cualquiera que sea la forma ¢legida, se débg
ri cumplir el procedimiento reglamentado por 1a Ley.

'DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES

Serfia un error el inferir que el decreto de capacitsciﬁh y
adiestramiento crea obligaciones sélo para el patrén; la teg
lidad manifiesta que toda prescripcién juridica, crea frente
a cada obligaci8n,un derecho. La Capacitacién y Adiestra-
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4.

miento no son 2jenos a esta dualidad.

“Entre los dereclos de los trabajadores se pueden resumir los
"siguientes: ’

Recibir Capucitacidu y/c idizatramiento.

Formar parte, a través de sus representantes, de la Comisibn
Mixtn, n sfecto de participar on la toma de declsiones acer-
ca de planes y programas, formas de instruccibn, expedicidn

do constancias de habilidades laborales, etc.

Hacorse acreedores a las Constancias do Habilidades Jabora-
les, que le corresponda en cualquiera de los siguientes dos
cosos:

3.1 Cuando han sido aprobados en los exfimenes do Capacita-
cifn y adiestramiento. :

3.2 Cuando al negarse a recibir Capacitacibn o Adicstfnm{ég

to, "haya aprobado ante la entidad instructora el exa-’
. mon'de suficiencia que sefiale la STPS. - Artfculo 1533-V,
LET". .

Figurar en los registros de Constancias de Habilidades Laqu
rales. )

Hacer constar en ol escrito do condiciones individuales de’
trabajo "que serf capacitado o adiestrade en los términos de

.:108 planes y programas establecidos o que se establezcan - en

Lla ompresa”, (Artfculo 25).




176

'J{lANBIOVZ; cont...

‘6: . Hager constar en ¢l Contrato Colective de Trabajo 'las cléu-

' sulas relativas a la Capacitacién o Adiestramiento de  1los
trabajadores en la e¢emprasa o establecimientos que comprenda’”
(Artfculo 25, fraccibm VII). ‘

7. ‘Hacer constar en el Contrato Colectivo de Trabajo "las aispo

3 siciones sobre 1la capacitacién o adiestramiento inicial que
se deba impartir a quienes vayan 2 ingresar a laborar -a la
‘empresa”™.. (Articuio 394, fracciba VIII). ‘

B Formar parta a través de sus representantes, del Comité Na-
" cional de Capacitacibén y Adiestramiento que le corresponde.

Entre las obligaciones que correcsponden a los trnbajadofes.
se pueden mancionar las siguientes:

1. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demés
- actividades que formen parte del proceso de capacitacién o
adiestramiento.

‘1-2.-Atender las indicacjones de las personas que imparten 1a»;a-'
" pacitacién o adiestramiento, y cumplir con los programas res
Apectivos.

3.  Presentar los exfimenes de evaluaczén de conocimientos y de
spcitud que sean requeridos.
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