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El perfeccionamiento del aantenimiento en los palses en desarrollo: 
el enfoque de la OIT 

(Documento de base para la Segund• Consulta Mundial sobre la 
Capacitaci6n de Hano de Obra i-Justrial de la ONUDI) 

1. Introducci6n: el desaflo del aanteniaiento 

En un simposio organizado ~or la OHUDI en Tokio en 1973 se calcul6 q~e, 
en lo• palses en desarrollo, el costo de la reducci6n de-la vida util del 
equipo e instalaciones imputable a pr,cticas defectuosas de aanteni.ai.ento 
ascendla en total a una cifra camprendida entre S.000 y 7.000 aillones de 
d6lares EE.UU. anuales. En consecuencia, siaplemente por aantener su actual 
nivel de capacidad ~~ producci6n, los palscs en desarrollo pagan unos 
6.000 aillones de d6lares anuales ab de lo que tenddan que pagar. Y esa 
cifra se refiere exclusivmaente a la vida util de las instalaciones, sin 
contar las p'rdidas de producci6n debidas a las averlas y al funcionaaiento 
forzoso de las instalaciones por debajo de au capacidad, ni las p6rdidas de 
ingresos procedentes del aercado nacional y d- los aercados de exportaci6n, 
coao consecuencia de la defectuosa calidad de los productos, iaputables todas 
ellas a defectos de aanterii.ai.ento. Aunque no es posible cuantificarlas, esas 
p6rdidas pueden ~epresentar auy probableaente una cantidad equivalente a la 
citada. 

Esas cifras se referlan a d6lares de 1973, de valor muy diferente al de 
los d6lares de 1987. Hay que tener en cuenta tambi'n que, a juzg•r por todos 
los testimonios, esa sangria de los recursos de los palses en desarrollo no ha 
disminuido sensibiemente dead~ 1973. En consecuencia, de foraa auy 
aproximada, puede esti.marse que el manteniaiento deficiente cuesta actualmente 
a~ conjunto de los palses en desarrollo mis de 20.000 aillones de d6lares al 
ano. 

Esa falta de atenci6n al manteniaiento no se reduce al imbito te la 
industria manufacturera. Es patente taabi6n en los tractores y el equipo 
agrlcola que se oxidan en los campos, en las carreteras llenas de bacbes 
construidas a un costo elevado bace s6lo unos pocos aftos y en los vehlculos de 
transporte por carretera reducidos a cbatarra despufs de un perlodo 
equivalente a la mitad o aenos de su vida 6til prevista, basta llegar a los 
boteles que alejan a los turistas por las deficiencias de sus instalaciones de 
aseo y de otros servic~os. 

Meno• evidente, pero s.i.11 ci .. -ta auy importante, es el efecto del 
aanteniaiento defectuoso sobre los costos de las iaportaciones de petr6leo. 
Despufs de la "crisis &.t..l petr6leo" de 1974, los palses de la OCDE 
consiguieron, bacia 1980, reducir en un 18% au consumo total de energla por 
unidad de PNB. Isa economla se debi6 en •u aayor parte a 11edidas de "buena 
adaini.crad6n", COllO la reparaci6n y sustituci6n de aislaaientos 
deteriorados, lft reparaci6n y el reajuste de termostatos, la lillpiesa de lo• 
accesorios de aluabrado, la eliminaci6n de ~•rdidas de vapor y de aire 
COllpriaido y otras practicas an6logas, todas las cuales constituyen tareas 
sencillas y eleroentales de tMnteniaiento noraal. Si en los palses de J.a OCDE, 
en los que la calidad del aantenimiento era relativamente alta, se registraba 
••• t••• de p~rdida de enerala, la tasa de 1a1to in6til en 101 palses en 
desarrollo tiene que baber sido y seguir siendo enorme. Para dar una idea de 
la aaanitud dftl fen6meno, e1a un estudio del Banco Mundial realizado en Costa 
aica (pals de una poblaci6n de 2,S millones de habitantes) •• calcu16 que 
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podrlan conseguirse econoalas en las i.aportaciones de petr6leo por valor de 
Ills de 4 aillones anuales de d6lares EE.UU. aediante la aplicaci6n de las 
noraas de aanteniaiento de los palses industrializados a las boabas de 
inyecci6n del combustible de la aitad de los autobuses del pals (de forma 
realista, el estudio calculaba taabifn que solmaente la aitad de las empresas 
de autobuses del pals utilizarlan los servicios de un centro de aantenimiento 
de boebas de inyecci6n). 

Los rasgos precedentes configuran un panor... sombrlo. Pero en ese 
panoraaa hay taabi6n aspectos Ilia prometedores. Los palses en desarrollo 
cue~t•n con ricos yac:iaientos de recursos para cuya explotaci6n basta 
simpleaente con la adquisici6n de una foraaci6n ~n aateria de aanten:iaiento. 
Lo Gnico que se necesita es cierto grado de capacitaci6n, ~n voluaen 
i.portante de educaci6n y foraaci6n, y una gesti6n cmmpetente. Ello no 
i..plica un trabajar Ills, sino mis inteligenter.ente. De hecbo, en la aayorla 
de los casos, el trabajo no seri ais arduo, sino mis c6-od~. En cierta etapa 
de un proyecto de aanteniaiento de la OIT las -nazas de buelga de los 
trabajadores de aanteniai.ento de las fibricas que participaban en 61 pusieron 
en peligro su continuaci6n. La actitud de los trabajadores obedecla a que los 
procediaientos preventivos de aanten:iaiento hablan reducido de tal foraa las 
averlas que el personal de aanteniaiento no tenla que trabajar ya boras 
extraordinarias para realizar reparaciones de urgencia, por lo que sus 
ingresos llquidos hablan experiaentado una sensible reducci6n. Resulta 
satisfactorio observar que la situaci6n se resolvi6 por el sencillo 
procedimiento de pagar a los trabajadores de aanteniaiento sus ingresos medios 
anteriores, incluidas las horas extraordinarias. Las flbricas se beneficiaron 
del aumento de la disponibilidad de las m4quinas y de la reducci6n de los 
costos de las piezas de repuesto como consecuencia de la utilizaci6n de 
elementos fungibles de bajo coste (juntas de culata, filtros de aceite, etc.) 
en vez de piezas costosas, como cojinetes y cigiietlales. Si el personal de 
aantenimiento estaba obteniendo mejores resultados que antes, no babla raz6n 
para no pagarle al menos lo mismo. 

Como resumen de lo expuesto, puede af irmarse que s6lo la modif icaci6n de 
los comportaaientos en el lugar de trabajo peraitiri mejorar el mantenimient~ 
en los palses en desarrollo, y que ese caabio debe realizarse en todos los 
imbitos de una organizaci6n. lo cabe duda de que es necesario capacitar 
adecuadamente al personal de mantenimiento, pero, si ese personal es capaz de 
realizar adecuadamente su labor y esti di1pue1to a hacerlo, debe contar con el 
apoyo resuelto de todos. Hay que capacitar y motivar al per1onal de 
producci6n para que aaneje el equipo de forma adecuada y estf atento a 
cualquier perturbaci6n apena• se produzca. !l personal de direcci6n de la 
producci6n debe e1tar dispue1to a colaborar activamente con los servicios de 
aantenimiento aediante el estableciaiento de plane• de producci6n que permitan 
la revisi6n de la• miquina1. El per1onal de contabilidad debe ser capaz de 
f acilitar al director de aanteniaiento 101 datos sobre 'osto• que necetite 
para conocer las repercusione• f inancieras de los diversos 1istema1 de 
aanteniaiento, y para justific~r su• nece1idades presupuestarias ante el 
departamento de finanza1. El personal de alta direcci6n debe declarar 
expre1 ... nte y demo1trar con hecho• que la funci6n de menteniaiento e• 
fundamental, y cuenta con pleno apoyo moral, tfcnico y financiero y con 
facultade• acorde• con 1u re1pon1abilidad. In 1lntesi1, hay que orientar a 
toda la or1anizaci6n al mantenimiento de 1u1 biene• materiale1 en condiciones 
6ptima1 de funcionamiento, y a la creaci6n de una autintica "cultura de 
aantenimiento". 
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L6gicamente, eaa cultura de .. nteniaiento no debe liaitarse al imbito de 
la organizaci6n. Ea dificil que el al'811o de un centro de formaci6u 
profeaional en el que la aitad o mis de au equipo no pueda utilizarse por 
falta de .. nteniaiento aporte a au futuro trabajo una cultura de esa indole. 
Influencias antlogas pueden dejarae sentir basta en la esfera de la enseflanza 
priaaria. En el plano gubernamental, una politica que establezca aranceles y 
tipos de cambio favorables para la iaportaci6n de bienes de capital, pero 
penalice la importaci6n de piezas de repuesto, no contribuir' en absoluto a 
inculcar una cultura de aanteniaiento a los funcionarios y adainistradores 
publicoa. 

2. El aanteniaiento y la OIT 

El logro de un aanteniaiento ef icaz en la induatria y en otros aectores 
ea caai enteraaente un probleaa "huiuno", de adquiaici6n de una cultura de 
aanteniaiento, de perfeccionaaiento de recuraos hU1118noa y de direcci6n 
competente. En conaecuencia, las actividades de la OIT encaminadas al 
perfeccionaaiento de recuraoa hUlll8nos deben deaempellar una funci6n fundamental 
en el logro de eaos progreaoa fund-.entales. Otro de loa aotivos del interfs 
de la OIT por aejorar el aanteniaiento ae der,iva de la preocupaci6n de la 
Organizaci6n por las condicionea de vida y de trabajo. A eae respecto, un 
aanteniaiento adecuado tiene iaportancia austancial. Una miquina 
defectuoaaaente aantenida, que ae averla con frecuencia y que bay que 
reajuatar continuamente, conatituye una fuente de frustraci6n para el 
trabajador. En muchoa tipos de equipo, el aantenimiento deficiente produce 
lesiones y puede originar incluao JMuertea. El mantenimiento afecta a la 
cuantla de las retribuciones que el trabajador puede percibir; a largo plazo, 
la retribuci6n depende de la productividad, la cual depende a au vez de un 
adecuado aantenimiento. Todo esoa factores son un motivo de peso para que la 
OIT se interese profundamente por esos problemas. 

La experiencia de la OIT: contexto hist6rico 

El progr ... de cooperaci6n t6cnica en el perfeccionamiento de los 
recuraos humanoa de la OIT ae inici6 en el decenio de 1950, con la creaci6n de 
centros de formaci6n profeaional y t6cnica y el envlo de miaiones de 
productividad para explicar las aedidaa que podian adoptarse con objeto de 
incrementar la productividad en el ~,ller, mediante una mejor geati6n. Debido 
a la gran escaaez de loa recuraos c .ponibles, facilitadoa por el Programa 
Ampliado de Aaiatencia T6cnica (PAI.:.~-, ae trataba por lo general de proyectos 
de alcance muy reducido, de breve duraci6n, y en los que a menudo no eataba 
garantizada la participaci6n de lo• palsea. En conaecuenc~a, a peaar de que 
muchos de esos proyectos de "demostraci6n" obtenian excelentl!I reaultados 
cuando los expertos ae ballaban aobre el terreno, las actividadea aolian 
interrumpirse cuando finalizaba la ejecuci6n de los proyectos. 

A f inea del deceni~ de 1950, aumentaron conaiderablemente los recursos 
diaronibles para aaiatencia t6cnica a raiz de la creaci6n del Fondo Especial 
de las Bacionea Unidaa, que -'• tarde babrla de convertirae en el PHUD, lo que 
per11iti6 organizer proyect~• de mayor £lcance, con una cama mayor de aervicios 
ticnicoa competente1, .y de duraci6n 11Ucho ala larga. Al mismo tiempo, se hizo 
habitual la participaci6n de lo• cobiernos, mediante la aportaci6n de locales, 
aervicioa de apoyo, oficinas, 1 sueldos del personal nacional. De esa forma 
comenz6 una etapa de "creaci6n de institucionea" en gran escala, en la que u 
eatablecieron con car6cter permanent4 centros de formaci6n t6cnica y 
profeaional y centroa de perfeccionamiento de la productividad y la ge1ti6n. 
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Ese perlodo fue enormemente fructlfero. Los centros establecidos con la 
ayuda del Programa de Formaci6n Profesional de la OIT capacitaron a decenas de 
ai.llares de j6venes como trabajadores calificados, en tanto que los centros de 
perfeccionamiento de la productividad y de la gesti6n establecidos por el 
Pr~grama de Perfeccionamiento de Personal de Direcci6n o con su asistencia 
contribulan, aediante servicios directos de consultorla y actividades de 
capacitaci6n en materia de gesti6n, al aejoramiento de los resultados 
econ&aicos de ailes de eapresas. 

En un principio, el interfs del Prograaa de Perf~ccionami.ento de Personal 
de Direcci6n se centr6 en el auaento de la productividad en los talleres. A 
..edida que los clientes de loa recifn creados centros de productividad 
adquirlan CCJllPetencias tfcnicas ais complejas en materia de gesti6n, se 
agregaron otros sectores de las tfcnicas de direcci6n (coaaercializaci6n, 
acbainistraci6n financiera, estrategia comercial, 'Ol!!Putadoras, sistemas de 
informaci6n, etc.), aunque las principales actividades aiguieron siendo las 
relacionadas con la ingenierla industrial y el aumento de la productividad. 
Babida cuenta de que un aantenimiento eficaz es un componente del aumento de 
la productividad, la capacitaci6n en aateria de gesti6n del aantenimiento no 
constitula, por regla general una actividad diferenciada en los proyectos. En 
consecuencia, la capacitaci6n en tfcnicas y gesti6n de mantenimiento solla 
formar parte de la capacitaci6n en materia de ingenierla industrial, gesti6n 
de la producci6n o mejoraaiento de la productividad. Sin embargo, se 
dedicaron varios proyectos exclusivamer.te al manteniaiento. Uno de ellos, en 
Tailandia, inclula entre sus actividades la ayuda al manteniaiento en un 
ingenio azucarero, y su fxito fue tal que se produjo una escasez local de calla 
de azucar, que redund6 en un aumento de los precios que babla que pagar a los 
cultivadores. 

Ese periodo, caracterizado predominantemente por la creaci6n de 
instituciones, se prolong6 basta los ultimos aftos del decenio de 1970. En esa 
fpoca, casi todos los palses contaban ya con sus propios centros de 
capacitaci6n en materia de gesti6n y/o productividad, y la funci6n de la OIT 
pas6 a ser la de ayudar a dicbos centros a extender sue actividades a sectores 
diatintos de la industria manuf acturera. Entre esos sectores pueden citarse 
la construcci6n y el tranaporte por carreterA, en los que el mantenimiento 
tiene una importanciG fundamental. Otro nuevo sector de intarfs fue el del 
perfeccionamiento del rendimiento ~e las organizacionea, me~iante la 
aplicaci6n de Joa conociaientos adqu{ridos a travfs de la capacitaci6n, por 
medio de un esfuerzo conjunto de la direcci6n y del personal de la 
organizaci6n, y con el apoyo, en caso necesario, de conaultores externos. 

Las actividades del Progr81Dcl ~e Formaci6n Profe~ionwt de la OIT se 
iniciaron tambifn en los primeros aftoa del decenio de 1950. El Programa se 
dedicaba fundamentalmente a la capacitaci6n de loa trabajadores antes de que 
desempetlaran su trabajo Cincluido el aprendizaje), mediante la cobboraci6n en 
la creaci6n y el Jesarrollo de centros de formaci6n profesional (CFP). En un 
principio, la formaci6n impartida en 101 CFP era de tipo tradicional, y 
capacitaba a lo• alumnos de lo• curso• para desaapetlar oficios perfectamente 
definidos, en funci6n de criterios tradicionalmente ~stablecidoa. En esa 
formaci6n no se establecla una diferenciaci6n expresa entre el sector de 
mantenimiento y lo• demis, aunqu~ 16gicamente ala~~~· oficios, por au propia 
naturaleza, se ocupan exclusiva o casi exclusivamente de actividades de 
.. ntenimiento y reparaci6n (por ejemplo, los de mec6nico de autom6viles, o loa 
de reparaci6n de aparatos de radi~ y televisi6n), en tanto que otros, como la 
mayorla de los oficios de la con1trvcci6n, se orient2n predominantemente a 
actividades de producci6n• En el caso de 101 oficio1 tfcpicos Cmec•nicoa, 
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soldadores, electricistas, ajustadores, etc.), aunque el n\imero de estudios de 
seguimien~o realizados es escaso, es probable que la mayoria de los 
trabajadores que siguieron con aprovecbamiento los cursos encontraran empleos 
relacionados con actividades de .. ntenimi.ento y reparaciones. 

El programa se adap~aba perfectaaente a la situaci6n existente en aquel 
aomento. Las industrias tradicionales de los paises en desarrollo necesitaban 
oficios tradicionales. Sin embargo, con el transcurso del tiempo, las 
indus:rias establecidas se aodernizaron y se crearon nuevas industrias ~on 
nuevas tecnologias, con lo qu~ empez6 a ponerse de aa~ifiesto una divergencia 
entre las competencias tfcnicas que necesitaba la indu•tria y las impartidas 
en los CFP. 

Los proyectos de campo de la OIT hicieron frente a ese nuevo desafio 
mediante una transici6n gradual de los planes de estudio tradicionales a una 
for.aci6n individualizada y basada en competencias concretas. Con el fin de 
intensif icar la flexibilidad para adaptarse a las necesidades del aercado de 
trabajo, se prepararon e illoplantaron en 1111chos palses programas aodulares de 
formaci6n profeaional. Ese·hecbo constitu6 un importantP avance para la 
capacitaci6n en materia de .. ntenimiento. Los trabajadores calificados de 
aanteniaiento tienen que ~oseer .Ultiples conocimientos tfcnicos. Debido a la 
creciente aplicaci6n de diversos tipos de control automitico, ban de conocer 
ademis los principios de la electr6nica, la hidrAulica y la neumAtica. La 
necesidad de -'todos de capacitaci6n modulares y flexibles es cada vez mayor. 

La experiencia de la OIT: enfoques actuales 

En el proceso de perfeccionamiento de 101 aerv1c1os de mantenimiento Cy 
de la capacitaci6n en materia de mantenimiento) pueden distinguirse tres 
etapas: 

Etapa 1: Gesti6n b4sica del mantenimiento (buena administraci6n), que 
estriba eaencialmente en la transici6n de las operaciones de 
mantenimiento en caso de averlas a un aistema de inspecci6n y 
·aantenimiento preventivos (IMP). Deben eatablecerse y aplicarse planes 
de inspecci6n y mantenimiento, • ea neceaario dar a loa trabajadorea de 
mantenimiento una formaci6n nueva en eaaa t'cnicaa. Hay que verificar la 
labor del personal de_producci6n para detectar las pr,cticaa que 
impliquen un uao indebido de las .Aquinas, impartiendo, en caao neceaario 
cursos de readaptaci6n profe1ional a eae personal, y de1pertando au 
conciencia de la nece1idad de detectar y notificar las averias desde el 
primer momenta. Toda la empresa debe adquirir una culture de 
mantenimiento. 

Etapa 2: Modif icac:ione• no sustanciales del equipo y las instalacionea 
para mejorar •u• po1ibilidades de aanteniaiento y reducir la incidencia 
de averiaa. Probablemente, introducci6n de tecnologias de mantenimiento 
y de aiatema• de geati6n -'• complejoa. 

Etapa 3: Evaluaci6n de las nueva• adquiaicionea de biene• de equipo 
deade el punto de vista de la poaibilidad de un mantenimiento de bajo 
cos to. 
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De esas tres etapas, la primera, (gesti6n bisica del mantenimiento), es, 
con aucho, la m4s importante, porque en ausencia de un sistema de IMP las 
rtras dos etapas apenas resultan pertinentes, en tanto que, si se cuenta con 
un sistema de gesti6n bisica del mantenimiento, la tfcnica y la tecnolog{a del 
mantenimiento pueden aportar su contribuci6n. En consecuencia el enfoque de 
la OIT es centrar ante todo sus esfuerzos en la etapa 1 1 y la observaci6n de 
que, por lo general, las empresas de los paises en desarrollo o bien carecen 
totalaente de un sistema de IMP o en los casos en que cuenten con fl, lo 
aplican deficienteaente, refuerza &un m4s ese criterio. A ello bay que afladir 
que, seg6n demuestra l.~ experiencia, la dedicaci6n de los escasos aedios de 
capacitaci6n disponibles a la implantaci6n de un sistema de IMP da los aejores 
resultados reales que es ~osible obtener en lo qce respecta al aumento de la 
producci6n y de la productividad. 

Al preparar los program.as de .. ntenimieno (y, en realidad todos los 
program.as de cooperaci6n tfcnica) la OIT, como la mayoria de los organismos 
internacionales, utiliza documentos de proyectos y anteproyecto,s en cuya 
elaboraci6n se aplica un conjunto bastante amplio de normas, que regulan la 
definici6n de factores fundamentales, como objetivos, actividades, insuaos, 
indicadores del logro de los objetivos, etc. El procediaiento es util para 
evitar posibles confusiones y errores, y la utilizaci6n de un formato 
normalizado facilita ademAs la evaluaci6n de programas y anteproyectos por los 
organismos donantes. Sin embargo, por su propia naturaleza, no puede ser de 
excesiva utilidad para la oganizaci6n real de un programa. Esa organizaci6n, 
que abarca aspectos como los relativos a las actividades de capacitaci6n y de 
otra 1ndoJe para lograr los objetivos del program.a, la elecci6n de los mftodos 
de capacitaci6n, la forma de e1:timular a los alumnos, etc, tiene una 
importancia decisiva para el fxito del programa, y debe tener en cuenta todas 
las circunstancias locales concretas. Por.consiguiente, no es posible 
oganizar un programa "segun las reglas", aplicando un manual de disetlo de 
programs normalizado. 

Sin emba~go, es util seguir ciertos princ1p1os orientadores, establecidos 
tras examinar y analizar operaciones de campo que ban tenido fxito. Esos 
principios se aplican al perf eccionamiento y la capacitaci6n en materia de 
gesti6n en general, y a la capacitaci6n en materia de mantenimiento en 
particular. Aunque no se tr•ta de normas absolutes, del tipo de las famosas 
leyes de los medos y los persas, la experiencia de la OIT ha confirmado que, 
cuanto mayor sea el grado en que esos principios se cumplan, mayores 
posibilidades habr4 de que el programa resulte eficaz y preste un buen 
servicio al "cliente" (que puede ser un gobierno, una empresa, un centro de 
formaci6n, etc.). 

1) Orientaci6n a la obtenci6n de resultados. El programa debe organizarse 
para obtener 101 resultados beneficiosos perseguidos por las empresas que 
participen en fl. Se trata de una caracter!stica constante de lo• program.as 
de la OIT desde 101 primeros tiempos, en que se dio prioridad a 101 servicios 
de asesoramiento y a la formaci6n de consultores sobre una capacitaci6n del 
personal de 101 centros de productividad orientado simplemente a -que fste 
pudiera impartir curios. En 101 6ltimos atlos se ha atribuido aayor iaportania 
a la valoraci6n cuantitativa de 101 resultados, con el fin de reforzar esa 
caracter1stica. En algunos casos, esa valoraci6n puede expresarse 
satisfactoriamente en tfrminos tfcnicos, por ejemplo "reducci6n del tiempo de 
parade de m4quinas de 20 a 6 horas mensuales", pero, en la medida de lo 
posible, 101 resultados deber1an expresarse en tfrminos monetarios, es decir 
coma econom!a monetaria y/o incremento de ingre101. Ast, la reducci6n del 
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tiempo de parada a que se ha he~ho referencia podrla expresarse t811lbifn como 
"valor comercial de la producci6n adicional debida a la reducci6n del tiempo 
de parada de alquinas: 5.100 d6lares EE. UU •11

• Ese sistema es importante por 
varios motivos. La idea de que el perfeccionamiento de los recursos humanos 
constituye una inversi6n y no simplemente un gasto adicional resulta mucho mAs. 
v~~oslail cuando los beneficios se expresan en tfrminos monetarios. Por otra 
par•·e, una vez notificada una serie de resultados, fstos se c~nvierten en un 
nue~o patr6n con el que cotejar los resultados futuros, lo que servir' para 
contrarrestar la tendencia a reincidir en la utilizaci6n de los "antipos 
procedimientos", cuando el centro de formaciSn deje de pre1:1tar asistencia a la . 
empresa. Una ultima ventaja estriba en que, una vez que los directores 
operativos se hayan acostuabrado a utilizar en au trabajo informes de 
operaciones 6tiles (necesarios para valorar cuantitativamente los resultados), 
es de esperar que ello les incite a pedir a los directores de los 
departamentos de contabilidad utile& infonmes contables de gesti6n. 
Actualmente, la contabilidad de gesti6n Cy de costos) es auy deficiente en la 

· .. yorla de los palses en desarrollo. 

2) Presi6n en favor del cambio. Es necesario que sobre la organizaci6n 
cliente se ejerza una fuerce presi6n en favor del cambio. Ese aspecto tiene 
extraordinaria iaportancia, ya que el proceso de cambio es siempre un proceso 
inc&aodo, y solamente se emprender' si las consecuencias de no introducir 
cambios resultan aun ais inccSmodas. La presi6n, en una organizaci6n del 
sector privado, tendr' su origen por lo general en factores econ&aicos, como 
el lucro cesante o el riesgo de quiebra. En las empresas publicas, la presi6n 
suele proceder del Ministerio de que dependen, pero es preferible que esa 
presi6n provenga tambifn de los clientes y las empresa que coapitan en el 
mercado. 

3) ParLicipaci6n de la alta direcci6n. Si el personal coapetente de los 
escalones superiores de direcci6n no est' interesado en el programa, fste no 
ser! fructlfero. Es imprescindible que la alta dire~ci6n estf dispuesta, 
cuando menos, a facilitar los recursos necesarios (por lo general, asignando 
personal a las actividades del proyecto) y a "tolerar" el nuevo programa, pero 
16gicamenle, es mucho mejor que estt dircctamente interesada en fl. 

4) Voluntad de aplicar experimentalmente nuevas soluciones. Por regla 
general, es necesario que este principio se cumpla canto en la organizaci6n 
cliente camo en la instituci6n de foiwaci6n interesada. 

Esos 6ltillos tres principios pueden considerarse reguisitos pr!!!2!, 
imprescindibles para qu~ el progr... tenaa una posibilidad razonable de 
6xito. Es poco frecuente que se cumplan todos ellos. A veces es necesario 
"fabricar'' alauno o algunos, lo que puede exiair cierta capacidad y sutileza 
por parte del dir~ctor del proar ... , quien tendri que persuadir a todos lo• 
interesadoa de que los beneficios que se pueden derivar del proar... superan 
con crece• los aastos 1 riesgos que illplica. En esa primera etapa se ponen ya 
de .. nif iesto 148 ventajas de la orientai6n a la obtenci6n de resultados y de 
la valoraci6n cuantitativa, por cuanto •• macho us ficil conveacer a las 
persona• de que apoyen un proar ... ai sus beneficios potencialea pueden 
expreearae en t•minos monetarioa, que todos son capa:ea de entender. 

Loa requisitos 3) y 4) antes .. ncionados corresponden a los conceptos de 
"patrocinador" 1 "pr0110tor'', predominant•• en el debate sobre la innov•ci6n en 
las eapreaas. Is ha•ta cierto punto parad6jico, 1 preocupa aeneralmente a las 
oraanisacione1 internacionales como la OIT y la OllUJ>I, el hecho de que, a 



- 8 -

pesar de que a las entidades que colaboran normal.aente en los programas, como 
los centros nacionales de productividad, les corresponderia la funci6n de 
"promotores" (es decir, de defensores de los 9'tcdos innovadores de 
capacitaci6n), esos organismos, en cuanto organismos de la administraci6n 
publiea, no siempre estln en condiciones de asumir los riesgos que im~lica la 
introducci6n de nuevas tecnicas de capacitaci6n y de incremeno del · 
rendimiento, aunque naturalmente hay que seftalar excepciones importantes al 
respecto. · 

En consecuencia, al "fabricsr" el requisito 4), (voluntad de aplicar a 
tltulo experimental nuevas soluciones), bay que prestar esp~ci•l atenci6n a la 
instituci6n qua realiza las actividades de capacitaci6n. Las prinM:ras aedidas 
del programa deberlan orientarse a redurir al ainiao el riesgo de un fracaso y 
sus posibles :ostoa. L6gicamente, por el contrario1 si el programa alcanza 
~ito, debe ~conocerse a esa instituci6n la parte en el que le corresponda. 

Los princi~ios que ae exponen a continuaci6n se refieren a la fase de 
ejecuci6n del programa 1 y co a los requisitos previos necesaios, y no son tan 
esenciales como los otros tres requisitos descritos anteriorme~t~. Aunque no 
son reglas que sea impres.cindible seguir en todo caso, revisten suficiente 
importancia para que se procure por todos los medios que se cumplan. 

S) Vivencia del problema como propio. La actividad de los participantes 
debe tener por objeto la resoluci6n de un problema vivo, real, que constituya 
un obstlculo para obtener mejores r~sultados en su trabajo. El participante 
siente que se trata de un problema "propio", y trabaja para solucionarlo en el 
aarco del programs. En consecuencia 1 la organizaci6n del programa debe 
basarse en actividades orientadas a la soluci6n de problemas y no en 
actividades de capacitaci6n, y su primera actividad debera consistir en un 
an!lisis de los hechos tendiente a averiguar cuales son los problemas a los 
que los posibles participantes atribuyen mis importancia. Hay que evitar que 
se de una situaci6n en la que sea la instituci6n de capacitaci6n la que adopte 
una decisi6n en funci6n de su propia opini6n acerca de culles son los 
problemas (sin analisis propio de l~s hechos) 1 y prepare a continuaci6n un 
programa centrado en esos problemas hipoteticos. Sin embargo, hay una 
excepci6n (aunque s6lo aparente) a ese principio. A veces 1 el centro de 
capacitaci6n llega a la conclusi6n de que la insuficiencia de los datos 
recopilados en las empresas destinatarias constituye una importante fuente de 
problemas de los que los participantes no son conscientes. Los participantes 
no son conscientes de esos problemas porque estan acostumbrados a trabajar sin 
datos y ban adoptado objetivos de gesti6n que no los requieren. En ese caso, 
bay que persuadirlos de que una de las actividades que deben emprender en 
primer lugar es la de implanter procedimientos adecuados d~ recopilaci6n de 
datos. Por lo general, esa tarea no plantear4 grandes dificultades, puesto 
que los participantes que aspiran a obtener mejores resultados se dan cuenta 
i111ediatamente de la necesidad de disponer de datos para comp~obar si se ban 
obtenido realmente esos resultados. 

6) Aprendizaje de 101 propios compafteros. La experiencia ha revelado que 
las persona• aprenden mucho mejor de ous propios compafteros (es decir de 
persona& que realizan tareas anllogas) que de instructores o profesores. Al 
decir que "aprenden mejor" quiere decirse que los conocimientos adquiridos se 
traducen con mayor ef icacia en la modif icaci6n de los comportamientos en el 
lugar de trabajo. Ese hecho ~iene importancia para las actividades de 
capacitaci6n, que adoptan la f orma de grupos de debate y de actividade• en las 
que toman parte activa 101 interesados en medida mucho mayor en la enseftanza 
tradicional basada en cur101. 
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7) Caricter pr,ctico de la formaci6n. La fonna~i6n sistematica impartida en 
el programa persigue la obtenci6n de result3dos pricticos inmediatos. Su 
objetivo no es iapartir conociaientos pr,cticos o enseftar tecnicas que 
"podrlan" resultar necesarios. Solamente si los participantes comprueban que 
una aptitud o una tecnica detenainadas son necesarias para afr~ntar sus 
problemas. se organizan las actividades de formaci6n correspondientes. 

8) Reconocimiento de los resultados. Cuando se organiza un programa con 
airas a obtener resultados cuantificables y se aplica el princi~io de vivencia 
del problema como propio. es ftcil evaluar la aportaci6n de cada 
participante. Es necesario reconocer esa aportaci6n. El reconocimiento de 
los fxitos bace que otr48 personas traten de seguir los mismos procedimientcs. 
en tanto que el no reconocerlos produce los efectos opuestos. 

9) Un 6xito genera otros. Los buenos resultadoa dP. las actividades 
iniciales infunden confianza a los participantes y los alientan a continuar. 
Por consiguiente) una est~acegia acertada consiste en organizar el programa de 
for.a que laE priaeras actividades tengan grandes posibilidades de ixito. es 
decir, seleccionar problemas sencillos de resolver. 

10: Unidad de la e!!J>resa. Es enormemente diflcil introducir cambios 
i.Lportantes en una empresa mediante la capacitaci6n de una sola persona o del 
personal de un solo servicio o departamento. Con independencia del 
organigrama de la organizaci6n. todos los servicios y departamentos estin 
interrelacionados a veces de forma bastante COl!lpleja. En consecuencia. no se 
conseguir4 perfeccionar las normas de mantenimiento unicamente mediante la 
capacitaci6n de personal de mantenimiento especializado. Es necesario que 
todos los tratajadores adquieran ~na cultura de mantenimiento. Como oe ha 
seftalado antes. esa tarea no incumbe unicamente a la empresa; la funci6n de 
inculcar esa cultura corresponde tambien a las escuelas de comercio, las 
escuelas tecnicas y los centros de formaci6n profesional y tecnica. 

11) Apoyo durante todo el ciclo. Una capacitaci6n orientada a la obtenci6n 
de resultados s6lo puede darse por finalizada cuando fstos se ban alcanzAdo. 
En una empresa, esos resultados suelen implicar la introclucci6n y aplicaci6n 
de nuevos sistemas, procedimiento•, etc., es decir, la realizaci6n de c&liibios 
de algun tipo. Se trata casi siempre de un proceso diflcil e inc6modo, y si 
el instructor-consulter no sigue prestando apoyo (£~seftanza individual, 
estfmulo, etc.) es probable que ee abandonen los intentos de introducir 
cambios. 

12) Efecto multiplicador.· Los recursos destinados a la formaci6n son siempre 
limitados en comparaci6n con las necesidades de capacita~i6n. Para que los 
programas de capacitaci6n tengan repercusiones importantes, es necesario que 
au organizaci6n permita aprovechar el efecto multiplicador. Cada persona a la 
que se haya impartido formaci6n no s6lo debe ser capaz de adiestrar a otras y 
ester dispuesta a ello, sino que debe bacerlo realmente. 

13. Continuidad. La organizaci6n que recibe ayuda en forma de capacitaci6n y 
••rvicios de consultorla debe ser capaz de continuar el programa po~ au• 
propio• medios y estar di•pueata a ello. En consecuencia lo• mitodoa de 
capacitaci6n utilizados no deberlan exigir una excesiva eapecializaci6n del 
personal de capacitaci6n y sus beneficios potenciale• deberlan aer claramente 
superiore• a los costos que implican. 
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Remos expuesto la aplicaci6n de los anteriores principios al 
perfeccionamiento de la gesti6n. Aunque son tambiin aplicables a la formaci6n 
profesional, en los programas de formaci6n profesional de la OIT se les da a 
veces una formulaci6n ligeramente diferente, y ae bace hincapif en otros 
aspectos. Asl, por ejemplo, el principio de "unidad de la empresa" suele 
formularse como principio de la participaci6n del Fersonal de direcci6n en las 
actividades de capacitaci6n. El motivo es que, en tanto que la aodificaci6n 
del comportamiento laboral de un mi.embro de la direcci6n implicari casi 
eiempre la modificaci6n de sus relaciones de trabajo con los directores de 
otros departamentos, no ocurre lo •i81ll0 en el caso de los trabajadores de los 
talleres. Aunque las relaciones de trabajo con sus supervisores y jefes se 
aodif iquen, no cambian sus relaciones con los trabajadores de otros 
departamentos. En los programas de foraaci5n profesional de la OIT se 
incorpora ademis otro principio, el de la formaci6n a lo largo de todas las 
etapas de la actividad profesional. En el caso de la capacitaci6n del 
personal de direcci6n1 ese aspecto ee da por eentado, ya que los centros de 
perfeccionamiento del personal de direcci6n y las escuelas de comercio estln 
babituados a impartir cursos para directivos en activo a lo largo de todas las 
fases de su vida profesional. En cambio, son auy pocos los centros de 
for.aci6n profesional de pa{ses en deearrollo que brindan a los trabajadores 
en activo la posibilidad de perfeccionar o ampliar sus conocimientos practicos. 

La principal diferencia entre la organizaci6n de actividades de 
capacitaci6n para personal de direcci6n y para trabajadores se plantea en 
relaci6n con el requisito previo de que el centro de formaci6n estf dispuesto 
a introducir innovaciones, lo que suele ser mis dificil en el caso de los 
centros de formaci6n profesional. Esa dificultad se debe a diversas razones, 
como la falta de equipo didictico apropiado y la ausencia de relaciones de 
trabajo entre las empresas y los centros, pero el principal motivo estriba en 
que los instructores estin acostumbrados a trabajar con alumnos j6venes y sin 
experiencia, y lea pude preocupar ~a perspectiva de tener que trabajar con 
persona& que tienen mis experiencia prictica que ellos, como supervisores y 
capataces. Sin embargo, los hechos muestran que, una vez que ban aceptado esa 
iniciativa, los instructores comprueban que resulta mis estimulante y mis 
aatisfactorio profesionalmente trabajar con personas de experiencia, y 
adistrarlas para que se encarguen de impartir formaci6n en el empleo a sus 
subordinados. La recopilaci6n en documentos y la difusi6n de algunos 
programas de f ormaci6n profesional innovadores que se ban visto coronados por 
el fxito podria contribuir en gran medida a reducir en el futuro la 
resistencia a introducir innovaciones. 

3. Un antecedente concreto: los programas de perfeccionamiento 
del mantenimiento del lnstituto de Gesti6n de Etiopia 

La experiencia del Instituto de Gesti6n de Etiopia (EMI, anteriormente 
Centro Nacional de Productividad, NPC) ~~e ha contado con cooperaci6n t.fcnica 
internacional facilitada por el PNUD y la OIT, puede servir para aclarar la 
aplicaci6n de los principios expuestos. El proyecto, que se inici6 en 1978, 
est' a6n en curso de ejecuci6n, aunque sus lineas fundamentales ban cambiado 
1en1iblemente en el curso de 101 atlas. La experiencia adquirida ha llevado a 
introducir gradualmente perfeccionamientos, y ha sido necesario modificar el 
programa para poder asumir las distintas tareas ••iGnadas al EMI. 

En un comienzo se trataba de un proyecto de asistencia tecnica de tipo 
cl,sico, que tenla por objetivo mejorar la productividad mediante 1ervicio1 de 
consultorla a cargo de personal del EMI y cur101 impartidos en el instituto 
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utilizando aanuales. A los pclC08 meses ¥e hizo patente que ese sisteaa no era 
aatiafactorio. Loa aervicios de consultor{a absorb{an en una proporci6n 
excesiva el liaitado tiempo de que diepon{an los expertos, las recomendaciones 
de loa consultores no eolian ponerse en prictica y los cursos despertaban 
sola.ente un .oderado interfs. Se necesitaba un sisteaa distinto. 

El Kantenimiento Orientado a la atenci6n de Resultados (MOOR) 

Dado que se habla hecho taabifn patente que el defectuoso aanteniaiento 
era el factor al que cable iaputar fundamentalmente la baja productividad del 
sector industrial, ae emprendi6 una labor de analiais de los bechos. Se envio 
a los directorea de 1181lteniaiento de 60 fibricas de e.presas publicas un 
cuestionario en el que ae e11U11eraban nuaerosos probleaa• relacionados con el 
aanteniaiento, y se lee pidi6 que evaluaran la gravedad que esos problemas 
revestian en aus f'bricas, invitindolos a asistir a una reuni6n de trabajo de 
un dla de duraci6n para exaainar los resultados. A esa reu~i6n de trabajo 
aaistieron 43 directores de aanteni.miento. 

Al tfraino de la reuni6n el grupo habla identif icado 15 fuentes de 
problemas a las que se convino uniniaemente en atribuir alta prioridad. El 
paso siguiente consisti6 en la preparaci6n por el EKI de un curso orientado a 
la resoluci6n de probleaas concretos centrado en esoa 15 sectores. Se prepar6 
y di1tribuy6 entre los directores de las flbricas representadas por los 
43 participantes un interesante folleto en el que se describian las 
caracteristicas del curso, pidifndoles que autorizaran a sus directores de 
.antenillliento a asistir a fl. Todos los directores accedieron a esa petici6n. 

· El ~urso, en el que se foment6 la intervenci6n activa de los 
participantes, obtuvo una favorable acogida por parte de fstos. Como 
actividad comple.entaria, con objeto de conseguir mayor contacto con la 
realidad y de potenciar sus enseftanzas, se di1tribuy6 a los participantes en 
seis grupos y se asign6 a cada grupo una consultorla de mantenimiento en una 
flbrica. Durante el perlodo de funcionamiento de la consultoria, que dur6 
seis semanas, 101 jefes de grupo se reunian semanalmente con miembros del EKl, 
que actuaban como asesores y no como instructores. Cada vez que un 
participante aolicitaba informaci6n o ayuda, el personal del EKl eludla 
aatisfacer directamente la petici6n y le instaba a valerse de sus propios 
medio&, estudiando por sl mismo los problemas o, con mayor frecuencia, a 
conaultar con otros participantes asistentes a la reuni6n (en aplicaci6n del 
principio de "aprendizaje de los propios coaapafleros" y de aaunci6n de mayores 
responaabilidadea en relaci6n con el propio aprendizaje). 

Al finalizar su cometido, que se daba por terminado con una declaraci6n 
de la flbrica cliente en el sentido que las recomendaciones del srupo eran 
auscepctibles de aplicaci6n, cada uno de los grupos presentaba oficialmente 
aus recomendaciooes al personal de direcci6n de la flbrica. A esos actos 
aaistlan tmabi6n representantes de la empresa a la que pertenecla la flbrica y 
del Ministerio de lndustria. En vista del satisfactorio desarrollo del 
pro1rama 1 se incit6 al equipo del EKI a que lo repitiera (con los r•ajustes 
necestYios) para lo• encargados de manteniaiento y los directores ~e 
producci6n de las 43 flbricas. La necesidad de repetir el progr~ no se 
habla previsto: esa repetici6n se llev6 a cabo a instancia de lo• pri.leros 
participantes, quienes hablan advertido muy pronto que lee ~esultarla 
imposible introducir perfeccionamiento1 austanciales en sus fibricas 
excluliv•ente con su propio esfuerzo (principio de la "unidad de la empreu"). 
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Como actividad de capacitaci6n1 el prograaa fue un fxito; pero desde el 
punto de vista de los resultados pricticos puede calificarse, cuando aenos, de 
decepcionante. Muy pocos de los proyectos de perfeccionamiento elaborados por 
el programa se aplicaron. Al cesar el apoyo del EKI, cuando los participantes 
volvieron a deseape~ar sus tareas habituales, el i.llpulso generado por el 
prograaa desapareci6 (por no haberse aplicado el principio de "apoyo durante 
toclo el ciclo"). 

Para subsanar esas deficiencias, el EKI agreg6 a las tres etapas del 
programa (6nil~sis de los hechos, capacitaci6n en funci6n de la resoluci6n de 
los probleaas y consultorla externa) una cuarta: la etapa 4 Cconsultorla 
interna). En los dos progr ... s siguientes, destinados a encargados de 
manteniaiento y a eapleados pertenecientes al personal de proclucci6n1 se pidi6 
a los participantes que aplicaran un proyecto de perfeccionaaiento del 
.. uteniaiento dentro de las cuatro semanas siguien~e• al tfrai.no del 
progrma. Bajo la supervisi6n ulterior del EHI 1 al finalizar esas cuatro 
semanas 1 casi el 90% de los participantes habla preparado y aplicado 
proyectos 1 que afectaban a 26 fibricas. 

Basta ese .omento1 a pesar de ser sensiblemente aejores que lo que babria 
cabido esperar del sistema inicial de foraaci6n basado en servicios de 
consultores y clases te6ricas 1 los resultados obtenidos segulan siendo roco 
alentadores. De las 140 fibricas de empresas publicas destinatarias de los 
programas, solamente 43 hablan .. nifestado alg6n interfs en el 
perfeccionaaiento del manteniaiento, y s6lo 26 de fstas hablan adoptado 
reabaente alguna medida al respecto. Retroactivamente, no es dificil 
coaprender cuiles eran los defectos. De los tres requisitos previos (presi6n 
en favor del caabio 1 participaci6n de la alta direcci6n y voluntad de aplicar 
a tltulo experimental nuevas soluciones) solamente se daba 1 hasta cierto 
punto, el ultimo. En cuanto a los princi~ios de ejecuci6n, el de vivencia del 
problema como propio (principio 5) se aplic6 s6lo en escasa medida. El 
anilisis de los hechos se llev6 a cabo correctamente, pero s6lo en los dos 
6ltimos programas se hizo personalmente responsables a los participantes de la 
introclucci6n real de las mejoras necesarias. Los principios 6 y 81 

(aprendizaje de los propios compatleros y reconociaiento de los resultados) se 
aplica~on adecuadaaente 1 pero la capacitaci6n sigui6 centrindose en el 
hallazgo de soluciones a los problemas en vez de au aplicaci6n real, con lo 
que el principio 7 s6lo se aplic6 en parte. De los demis principios, s6lo se 
aplic6 el de "apoyo durante todo el ciclo" (principio 11), y ello ,;olamente en 
los dos 6ltimos programas. Y, lo que es mis importante, el principio 
fundamental, el de la orientaci6n a la obtenci6n de resultados (principio 1), 
no fue 1istem4ticamente aplicado. 

Sin embargo, e1&1 activi .... 'JH entratlaron importantes ensetlanza1 para 
el EMI 1 y lo incitaron a introclucir a partir de ese momento el principio de la 
orientaci6u a la obtenci6n de re1ultado1, que entratlaba una transformaci6n 
1lobal del sistem~. Se comenz6 por evaluar los re1ultado1 obtenidos en los 
prosr ... s ejecutado1 ha1ta la fecha. Se comprob6 que, en seis de la1 
flbricas, era posible evaluar en tfrainos 11e>netarios 101 efecto1 de las 
aedidas aplicadas. Isa evaluaci6n peraiti6 valorar e101 efecto1 en 
1,3 millones de US$, en concepto de aumento de la producci6n, aumento previsto 
de la vida 6til de las 8'quina1, di,.inuci6n de la cantidad de producto1 
rechazados, y reducci6n de la utilizaci6n de pieza1 de repue1to. 



- 13 -

Eae reaultado. auaamente alentador por al aiaao. puso de aanifiesto al 
personal del EMI que ae habla elegido la via adecuada y auscit6. con cierta 
aorpresa del EMI. gran entusiasao entre el personal de las aeia f'bricas, que 
ae ainti6 llUJ orgulloao ae sus logros. Deapert6 aa:iaismo el interea del 
Ministerio de lndustria, lo que habrla de tener •'s tarde importantes 
consecuencias para el progr .... 

Esas concluaione• abocaron a una reorientaci6n i..portante, en el EMI, de 
las llneas funcla.entales de loa progr ... s. La etapa 1 (identificaci6n del 
proble11a) ae centr6 de for.a aucho Ilia acuaada en la estimaci6n de los 
poaible• resultadoa (en tfrainos 110Detarios). y ae agreg6 una nueva etapa, 
dedicada a la valoraci6n cuantitativa de los resultados realllente obtenidos. 
El progr... recibi6 la denoai.naci6n de Manteni.ai.ento Orientado a la obtenci6n 
de Reaultados (MOOR). 

La organi.&aci6n definitiva del progr... fue fruto de un estf.ulo 
exterior. En febrero de 1982. el Ministerio de lnclustria public6 una aerie de 
directrices aobre producci6n y geati6n que deberlan aplicar todas las fibricas 
de empre•a• p6blicas. Se trataba eaencialllente de procedi.ai.entos noraalizados 
aobre el plan de producci6n. la ordenaci6n del trabajo, el presupuesto para 
equipos e instalacionea y otros aspectos anflogos, nor.ales en cualquier 
f'brica adecuada.ente dirigida. Sin embargo. en la aayorla de las 
140 f6bricas de empresas p6blicas au aplicaci6n suscit6 numerosas 
dificultades. por lo que, en noviembre de 1982, el Ministerio de lndustria 
pidi6 la ayuda del EMI para implantar y aplicar esas directrices. 

Al equipo de personal del EHI se le planteaba una aituar.i6n nueva. Se 
enfrentaba con una tarea claramente definida. pero de enorme alcance. A sus 
cuatro niembroa les era iaposible ocuparse peraonalmente de 140 f4bricas. Se 
inponla la necesidad de recurrir al MOOR y conf iar la ejecuci6n al personal de 
las fibricas. pero era necesario revisar el sisteaa. Los anteriores programas 
bablan tenido por objetivo la identificaci6n y resoluci6n de problemas 
eapeclficos. En esta ocaai6n el problema era com6n (la no aplicaci6n de las 
directrices). En consecuencia, la etapa 2 (capacitaci6n para la resosluci6n 
del problema) •e auatituy6 por la capacitaci6n para la ejecuci6n (etapa 5); se 
supr:iai6 del prograaa la etapa 3, (conaultorla externa); y ae auatituy6 la 
etapa 4 (identificaci6n de un problema interno y aplicaci6n de un proyecto 
para resolverlo) por la etapa 6, (aplicaci6n r'pida de las directrices). Laa 
actividades de evaluaci6n ae dividieron en dos etapas: la 7, en la que se 
evaluaba el &rado en que ae habla conseguido la aplicaci6n de las directrices, 
y la 8, en la que se valoraban cuantitativa.ente lo• resultados obtenidos en 
tf~ino~ monetarios. (Las diveraas etapas se DU11eraron en el orden indicado 
en vez de volver a numerarlas como etapa 1, etapa 2 -.cc., a fin de evitar 
confuaio<lea en la documentaci6n). Por primera vez se diaponla de una 
estructura del prograaa que incorporaba loa componentea de todoa los 
principios expueatos anteriol"8ente. Sin perjuicio de algunoa 
perfeccionamientoa y ampliaciones posteriorea, se disponla caai en au 
intesridad de la estructura basica, que era la si1uiente: 

Etapa 1: Anilisis de los hechos. En este caso, se sabla ya que el 
problem& consistla en no haber aplicado las directrices. 

Etapa 5: Capacitaci6n para la ejecuci6n. Un curao especial aobre la 
forma de aplicar las directrices. 



Etapa 6: Aplicaci6n rlpida. Se prepar6 un plan convenido en el que se 
concretaban cada una de las fases del procediaiento de 
ejecuci6n, la fecha en que deberlan estar terainadas, y los 
responsables de la realizaci6n. 

Etapa 7: Evaluaci6n de la ejecuci6n. Un inforae dirigido al cliente, el 
Ministro de lndustria, que detallaba la aedida en que se habian 
puesto en prlctica las directrices. 

Etapa 8: Evaluaci6n de los resultados. 

Principios aplicados en el programa 

•l llegar aqul ea interesante exaai.nar c6mo ae ref lejan en la nueva 
eatructura loa 13 principios expuestos en la aecci6n precedente del presente 
doc1111ento. 

Orientaci6n a la obtenci6n de resultadoa. Al estudiar los probleaas que 
afectaban a la aplicaci6n de las directrices, el equipo del EMI bizo un 
cllculo de loa posibles resultados de au plena aolic•ri~n. A tenor de ese 
cllculu (que ae aclaitla era a6lo aproxiaado) :.s esti.maciones ascendlan a 
100.000.000 de d6lares EE.OU. en concepto de aumento de la producci6n y a 
25.000.000 de d6lares EE.OU. (cantidades en divisas) en concepto de economlas 
en la utilizaci6n de piezas de repuesto. 

Presi6n en favor del cambio. Laa cifras citadas equivallan 
aproxiaadamente al 7% del PNB de la economla etlope o, en tirainos mis 
grlficos, a un aumento del 40% de la producci6n industrial del pals. El hecho 
que loo directores de las flbricas supieran que el Ministro de lndustria 
conocla las cifras cor.respondientes a aabos conceptos y las citadas 
anteriormente ejerci6 sin duda una preai6n considerable en favor del cambio. 

Participaci6n de la alta direcci6n. Loa resultados posibles 
representaban casi un •ill6n de d6lares por fibrica. S6lo los directores 
aenoa crlticoa podlan pasar por alto eae dato. 

Voluntad de experimentar. Existla ya en el EMI, y comenz6 a despertarse 
en lat eapresaa intereeadae. 

Vivencia del problema como propio. Ete principio ee aplic6 plenamente 
por prillera vez. Inc,.mabla a cada una de lat flbricae la implantaci6n de lot 
procediaientoe incluidoe en las direc~ricee, y la funci6n del EKI consietla 
aitlplemente en preetar ayuda con tal fin. 

Aprendizaje de lot propioe compafteroe. La capacitaci6n basada en la 
participaci6n active y el aprendizaje de loa propioe compafteroe habla 
conatituido sieapre una caracterletica de los progr ... s del EKI. 

Capacitaci6n orientada en funci6n de lot reaultadoe. Ette principio ee 
llev6 a au• 6ltiaae conaecuenciaa. La finalidad del pro1r ... era la 
aplicaci6n de lat directricee. En coneecuencia, ee facilit6 a cada 
participante un formulario de ejecuci6n dividido en 31 puntos, y la formaci6n 
i11partida ee centr6 en el significado de cada uno de elloe y en la forma de 
preparer el cuestionario. La 6nica instrucci6n que •• dio en el cureo, aparte 
de la de cumplill'-ntar ese formulario vers6 eobre la forma de veneer las 
re1i1tencias al caabio. 
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lleconociaiento de loa result'ldos. Se adoptaron las disposicionea 
oportunaa para que toclas las t•bricaa que participaban en el prograaa 
presentaran sua resultadoa. Al acto de preaentaei6n asiati6 el Ministro de 
Industria. quien entreg6 peraonal:..ente placas de oro a las 15 f'bricas que 
hablan obtenido mejores resultados. 

Un fxito genera otros. Babida cuenta de que solamente se hablan previato 
tres meses para la fase de ejecuci6n. DO era posible esperar a que se hubiera 
illplantado el conjunto de las directrices. El personal del EHi asesor6 a las 
fibricas en relaci6n con la elecci6n del orden de ejecuci6n. 

Participaci6n de tocla la eapreaa. Obvia.ente. no poclla i.apartirse 
foraaci6n. ni siquiera una fon.aci6n destinada a aensibilizar a los 
participantes, a los 85.000 trabajadores de las fibricas de las eapreaas 
p6blicas. Sin eabargo, con el fin de que al meno• todo el personal de los 
servicios esenciales de cada fibrica estuviera al tanto del proceso. se 
design6 a 15 peraonas, una de cada eapresa (las 140 f'bricas pertencen a 
15 e11presas publicaa) para que actuaran COllO oficiales de enlace con el equipo 
del EKI, y se les asign6 la funci6n de i.apartir una foraaci6n destinada a 
deapertar su interfs por el problem. a seia personas al menoa de cada una de 
las f'bricas participantes. Esa actividad era un precedente de lo que als 
tarde serla la capacitaci6n mediante tra11811isi6n supervisada. 

Apoyo durante toclo el ciclo. El Ml apoy6 el progr ... durante todo el 
perlodo de ejecuci6n; a las reunionea semanales organizadas para informer de 
lo• progresos alcanzados asiatieron t .. bifn aieabros del equipo de personal~ 

Efecto aultiplicador. Se aplic6 por medio de los 15 oficiales de 
enlace. Aunque au aplicaci6n no fue total (la formaci6n i.apartida por los 
oficiales tenla un alcance liai.tado) au actividad airvi6 de aodelo para la 
plena aplicaci6n del principio en programas posteriores. 

Continuidad. Al haber adoptado el programa la forma de una caapafta que 
debla llevarae a cabo en tree meses, no ae hizo ning6n intento de incorporar 
el-elemento de continuidad, lo que habrla exigido incrementar austancialllente 
la formaci6n i.apartida por loa of iciales de enlace. Sin embargo, ea evidente 
que es posible incorporar sin dificultad eae elemento incrementando el alcance 
de eaa formaci6n. 

Tranaici6n del lfOOJt a la "Operaci6n PIM'' 

El progr ... se llev6 a cabo en forma de una campafta denominada 
"Operaci6n P&M'' (debido a que las directrices abarcaban los ~spectos 
relacionados con la proclucci6n y el .. nteniaiento). Se estiaaba que las 
fibricas participante• hablan ejecutado plen-.ente las actividades al 
f inalizar las etapas 7 y 8. La actividad correspondiente a esas etapas 
consistla en cumplillentar dos fonaularios. El formulario A contenla una 
evaluaci6n de la medida en que se hablan aplicado las direetrices, efectuada 
por los propios participantes, y el formulario B recoala una evaluaci6n (en 
tfrainos monetarios) de los resultados alcanzados. El equipo del EKI evaluaba 
posterio111ente las fabricas que hablan cumplillentado lo• formularios, con 
objeto de verificar los resultados notificados. 
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~s niveles de participaci6n y ejecuci6pn notificados de la 
"Operaci6n P&M" fueron los siguientes: 

Capacitaci6n Ejecuci6n plena Evaluadas 
por el equipo de 

Foraulario A Foraulario B personal del EMI 

Operaci6n K 
Operaci6n P 

no 
110 

66 
75 

33 
45 

27 
45 

A prillera •i•ta, los reultado• parecen desalentadores, ya que solamente 
27 de 110 flbricu llevaron a cabo todas las actividades de la "Operaci6n M". 
Sin embargo. en ce.paraci6n con los obtenidos con los site.as tradicionales de 
capm:itaci61l y 88esoraaiento, resultan ezcelentes, habida cuenta de que los 
siateaas _radicioaales no sollan generar caabios reales en el lugar de 
trmltajo. Babrfa que sellalar taabifn que el EMl habla pedido ezpresamente &l 
Killistro que la participaci6n de las fibricas fuera voluntaria, por lo que 
ahendonar el progr ... era relativ..ente facil y no tenla connotaciones 
desfavora~les. Entre las ventajas de las operaciones puede citarse la 
creaci6'l de un aaplio "grupo crltico" de personal de los escalones intermedio 
y superior de direcci6n que hab!a participado en todas las actividades de 
ejecuci6n, y podla servir de ejemplo al personal de direcci6n de otras 
fibricas o cuyos aieabros pod!an ser trasladados a fabricas en las que el 
proceso estuviera 11enos adelantado. 

Las visitas del equipo del EMI a varias fabricas interesadas, a 
invitaci6n de 6stas, para verificar la exactitud de las estimaciones 
efectuadas al cumplimentar el formulario B, permiti6 observar los resultados 
us espectaculares. En lo que respecta a la "Operaci6n M", que comprende las 
actividades relacionadas con el mantenimiento, se obtuvieron los siguientes 
resultados al coaaparar el segundo trimestre de 1983 con el cuarto ~rimestre 
de 1982: 

Resultado obtenido 

Aumento de la producci6n 
Reducci6n de la cantidad de desechos 
lcOD011las en piezas de repuesto 
Valor de la vida prolongada de la 8'quina 

Total 

D6lares EE.UU 

5.916.000 
223.700 
498.600 
321.100 

6.961.400 

Lo• resultados de una comprobaci6n 6niloga de los efecto1 de la 
"Operaci6n P" en 45 Ubricas se cifraron en 8.270.000 d6lare IE.W. en total. 

Se trata de resultados excelentes para una campalla de s6lo tres meses de 
duraci6n, realizada por un equipo de cuatro personas. Con el fin de resaltar 
ese aspecto, puede setlalar1e que la cifra resultante para las 27 fibricas 
revisadas en el marco de la "Operaci6n K" ascendi6 por tirmino medio a 
258.000 d6lares 11.UU., y que la correspondiente a las 45 revi1adas en el 
.. rco de la "Operaci6n P" fue de 184.000 d6lares IE.W., con lo que la cifra 
correspondiente a los resultados obtenido1 por una t•brica que hubiera 
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reali¥ado en au totalidad las actividades de ambas operaciones escenderla por 
tfrai.no 'Jle~io a 442.000 d6lares EE.VU. Ahora bien, hay que recordar que el 
EMI habia calculado que el valor de la "infraactividad" de las 140 fibricas de 
empresas publicas era de 125 millonea de d6larea EE.VU., o sea de 
893.000 d6lares EE.UV. por f'brica. Puede observarse que las f'bricas que 
habian realizado todas las actividades que abarcaban ambas operaciones, y que 
anteriormente funcionaban de for.a auy deficiente, hablan recorrido en un 
perlodo de tres aeses de actividad casi exactaaente la mitad del camino que 
las aeparaba del pr011edio de las f'bricas anilogas explotadas de forma 
caapetente en loa paises desarrollados. Se trata de un notable avance 
conaeguido en un perlodo 1111y breve. 

Espoleado por el fxito de la "Operaci6n P&K'', el Instituto de Gesti6n de 
·Etiopla emprendi6 la "Operaci6n PMS", que debla constituir una especie de 
Pase II de la "Operaci6n P&K'', con el doble objetivo de ampliar el alcance de 
lo• reaultadoa de las f'bricas que hablan realizado satisfactoria.ente la Pase 
I, y de dar a aqufllas que ae habian quedado rezagadas una oportunidad de 
aplicar las directrices. Sin eabargo, cuando el programa estaba en curso de 
ejecuci6n1 el Consejo Supremo, ante la enorme gravedad de los problemas Centre 
ellos la aequla y el hambre) que afectaban al pals, dio instrucciones al EKI 
de que dejara de ocuparse del sector industrial y concentrara sua esfuerzos en 
los aectores de la agriculture y el transporte. 

Una consecuencia immediate de esa decisi6n fue el abandono de la 
"Operaci6n PMS", lo que fue un ejemplo convincente de la iaportancia del 
principio del apoyo durante todo el ciclo. Bay que reiterar que la 
introducci6n/aplicaci6n de cmabios en una organizaci6n constituye un proceso 
dificil e inc6moclo 1 y que es necesario prestar a quienes participan en fl todo 
el apoyo aicol6gico y de otro tipo posible. 

El mantenimiP-:~ del eguipo en la agriculture: el programa CTR-crs 

Siguiendo las instrucciones recibidas, el EKI dedic6 su atenci6n al 
sector agrlcola, o, mis concretamente, al sector de las explotaciones 
agricolas p6blicas. En Etiopia hay 45 de esas explotaciones, divididas en 
arupos de cuatro a seis explotaciones dependientes de oueve empreaas, que a su 
vez rinden cuentas de au gesti6n al Mioisterio de Agriculture. En cada 
explotaci6o hay un taller para reparaciones y operaciones de manteoimieoto de 
poca iaportancia, a cargo de un director de maoteoimieoto, que depende, a 
efectos operativoa, del director de la explotaci6n, y a efectos tfcnicoa del 
dirrctor tfcoico de la empresa, el cual tiene a au cargo un taller para la 
realizaci6n de las reparaciooes iaportantes. En esta oca1i6n, el EKI prepar6 
1u campafta con la denominaci6n "Opera•:iun MTO" Cgesti6n de mantenimiento, 
capacitaci6n en materia de competencia1 tfcnicas, y operaciones). 

De confol'llidad con la prictica establecida ahora con car,cter general, el 
EMI comenz6 au labor en relaci6n con la• 45 explotacione1 agricola• publicas 
con un anilisi1 de los hecho1. E1e etudio permiti6 llegar a la conclu»i6n de 
que el ob1ticulo fundamental para el aumento de la producci6n auardaba 
relaci6n con la mecanizaci6n. En 101 110111ento1 decisivos del calendario 
a1rlcola, el nGmero de 9'quina1 disponibles, sobre todo tractores era 
dema1iado reducido lo que a au vez, era con1ecuencia de la in1uficiencia, o 
inclu10 de la au1encia total de procedimientos de inspecci6n y mantenimiento 
preventivos y peri6dicos. 

Al hacer frente a la situaci6n, el EMI comprob6 que tenia que impartir 
una capacitaci6n orientada a la obtenci6n de re1ultado1 a los directores de 
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aantenimiento de las 45 explotaciones agrlculas publicas, ~~1 ~OO!!o a los 
dire~tores tfcnicos de las L~·eve empresas y al personal del Mir.isterio, a los 
directores de almacenaaiento y a un nUmeXO bastante grande de mecanicos y 
tractoristas, lo que representaba un t . .::tal ~e uuas 5.000 personas. Au,1que el 
equipo del EMI podla hacerse cargo de la capacitaci6n de los directores, no 
podla encargarse de la de los mecinicos y tractoristas. De esa forma, por 
imposici6n de las circunstancias, naci6 el programa CTR-CTS. 

El objetivo de la capacitaci6n tfcnic~ orientada a la obtenci6n de 
resultados (CTR) es el mejoramiento de la calificaci6n de las personas que ya 
estin trabajando. Implica por consiguiente actividades de formaci6n y 
perfeccionaaiento profesional en el eapleo. Pero, a diferencia de otros tipos 
de formaci6n profesional, no se estructura en torno a un programa de estudio o 
a descripciones de puestos de trabajo, sino en torno al empleo que desempefta 
en realidad el alumno, con objeto de capacitarlo para realizar su tarea de la 
11ejor for.a posible o de reclasificarlo en la categrla inmediatamente 
superior. En el programa sobre las explotaciones agrlcolas publicas, el 
objetivo de la CTR era convertir a los aeclnicos en "mecinicos de inspecci6n 
especialllente calificados", capaces de realizar, con un elevado nivel de 
coapetencia, operaciones peri6dicas de carlcter preventivo e inspecci6n y 
mantenimiento de los tractores. Se imparti6 a los tractoristas una formaci6n 
anlloga en materia de inspecci6n diaria de los vehlculos y prlcticas adecuadas 
de manejo. 

La capacitaci6n mediante transmisi6n supervisada (CTS), en cuyo marco se 
encomend6 a los encargados de mantenimiento de las explotaciones el 
adiestramiento prlctico de los mecinicos y tractoristas, se hizo necesaria 
debido a la gran cantidad de personas a las que afectaba el proceso. Sin 
embargo, el sistema conlleva muchas ventajas que lo hacen recomendable incluso 
en aquellos casos en que el nGmero de participantes es menor. Esas ventajas 
ae derivan del hecho de que el transmisor es el superior inmediato o capataz 
de los alumnos, por lo que: 

1) En el programa no se prescinde del capataz, como suele ocurrir 
frecuentemente en las actividades directas de formaci6n. Como aqufl 
es a la vez el instructor y la persona que ha de evaluar los 
resultados inmediatos de la formaci6n, puede cerciorarse de que sus 
enseflanzas se ponen en prictica. 

2) De hecho, el programa convierte al capataz en una persona mejor 
informada que sus subordinados, por lo que, en vez de dar lugar a 
qne piense que los nuevos conocimientos adquiridos por istos socavan 
au posici6n, adquiere una mayor autoridad, basada en los 
conocimientos. 

3) El tiempo necesario para capacitar al capataz para que desempefte la 
funci6n de tranamiaor ea eacaso, porque el capataz cuenta ya con 
experiencia; y el necesario para capacitar a sus subordinados es 
tambifn corto, porque la capacitaci6n se refiere 6nicamente a las 
cuestiones directamente pertinentes. 

4) El programa obliga al capataz a analizar detenidamente el trabajo de 
1u1 subordinados, lo que suele redundar en el mejoramiento de 101 

procedimientos utilizados, la eliminaci6n de los procedimiento1 que 
han dejado de ser 6tile1 hace tiempo, y el perfeccionamiento general 
de la ge1ti6n. 
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5) La nueva capacidad para impartir formaci6n adquirida se mantiene en 
el marco del servicio interesado. El capataz puede adiestrar 
rApidamente a otros trabajadores para que alcancen el nivel 
requerido. Asimismo, si disainuye el rendimiento del servicio, est! 
en conoiciones de averiguar las causas y adoptar las medidas 
correctoras oportunas. 

Las actividades del programa CTR-!:TS ae estructuraron de la form.a que se 
describe a continuaci6n. El Centro de Hejoraaiento de la Productividad del 
EHi (PIC), creado recientemente a partir de un anterior centro de formaci6n 
profesional, prepar6 un procedi.ai.ento de inspecci6n dividido en 55 etapas, as! 
COllO otros aanualea detallados y aaterial didictico. Los transaisores (al 
aenos dos por empresa) asistieron a continuaci6n a un curso de 20 dias de 
duraci6n. Loa priaeros 10 d{as se dedicaron a explicar el procedimiento de 
inspecci6n (la finalidad de cada etapa, las consecuencias que entrallaba el 
hecho de no aeguir f ielaente las inatruccionea y la foraa de ejecutar las 
actividades de cada una de las etapas), y el aegundo perlodo se centr6 en 
t4cnicas bAaicas de foraaci6n y en la utilizaci6n del aaterial didictico. A 
continuaci6n el transmisor "transmiti6" a otros 60 trabajadores el curso de 
10 dias de formaci6n aobre el procediaiento. Hay que destacar al respecto que 
el EMI convenci6 a los directores de las explotaciones de que deblan pagar el 
doble de la tarifa normal a los capataces por esa labor. 

Un elemento de importancia fundmaental es la entrega a cada persona 
preparada por un transmisor de un "libro de resultados" en el que ae consignan 
los resultados de las 50 inspecciones que lleve a cabo posteriormente Cai se 
trata de un mecinico) o de los siguientes 50 dlas de explotaci6n del vehiculo 
(si se trata de un conductor). Pueden obtenerse y anotarse en el libro hasta 
60 puntos, y se pierden puntos por deficiencias en los resultados (averias, 
menor disponibilidad del tractor, etc.). Si alcanza una puntuaci6n 
suficiente, el trabajador puede presentarse a ex4menes te6ricos y pricticos, 
en los que puede obtener hasta 40 puntos como miximo. En funci6n de la 
puntuaci6n total obtenida, recibe un certificado de "inspector de vehlculos 
calificado", "inspector de vehf.culos especialmente calificado" o, ai obtiene 
m!s de 90 puntos, "inspector de vehlculos muy especialmente calificado". 
Quienes reciben el ultimo de esos certif icadoa son recomendados para el 
ascenso. 

El sistema del libro de resultados ha sido muy util para estimular a los 
alumnos a aprovechar al miximo sus poaibilidades. Difunde asimismo la 
"orientaci6n a la obtenci6n de re1ultado1" del programa al personal de todas 
las categorf.a•, y constituye un excelente indicador de la calidad de la 
formaci6n impartida por 101 transmisores. 

La ejecuci6n de las etapas 7 y 8 de la operaci6n (evaluaci6n final y 
preaentaci6n de 101 re1ultado1) e1taba previ1ta para febrero de 1987, fecha en 
la que e1taba en preparaci6n el presente documento, por lo que no pueden 
recoger1e en 41 101 re1ultado1 finale1. Sin embargo, el programa de ejecuci6n 
1e ha cumplido pricticamente conforme a lo previ1to. La moral del per1onal 
que ha intervenido en fl e1 alta y alguna1 explotacione1 ban notificado ya que 
actualmente tienen a su dispo1ici6n -'• tractores de 101 que necesitan. 

4. En1eftanza1 para el futuro 

El conjunto de 101 13 principios expue1to1 anteriormente y avalados por 
101 dato1 de la monograf la 1obre Etiopf.a no constituye por 11 mi1mo una 
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estructura programltica. Esos princ1p1os proporcionan mls bien una lista de 
verificaci6n que el organizador de programas puede utilizar para decidir si ha 
concebido adecuadamente la organizaci6n del prograaa. Esoa principios 
permiten establecer gran bUmero de estructuras diatintas. De hecho 1 si loa 
principioa impusieran el disefto 1 de forma que s6lo hubiera una posibilidad 1 el 
resultado serla aun peor que si fueran inutilea. Debido precisamente a que no 
hay dos pa{ses iguales, cada prograaa s• enfrenta con una aerie distinta de 
circunatancias, y tiene que prepararse de acuerdo con la situaci6n concreta. 
En ronaecuencia, los programa de la OIT y de otros organiSDlOS en materia de 
mantenimiento pueden adopter formatos auy distintoa. Sin embargo algunos de 
eaoa formatos, aun aiendo sumaaente flexibles en lo que respecta a los 
detallea de su aplicaci6n, presentan rasgos caracterlsticos guficientes que 
perai.ten identificarlos con una denominaci6n propia. 

Posibles enfogues 

La combinaci6n de enfoquea que ha desarrollado y aplicado el EMI encierra 
considerable interfs. Esa coabinaci6n es adecuada para un programa que adopte 
la forma de una campatla, en la que variaa empreaaa se enfrenten con el •iamo 
problems. En realidad, puede ser el 6nico planteaaiento adecuado para lanzar 
ese tipo de campatlas en empreaaa medianaa y grandea. Sin embargo, ea tambien 
vilido en caso de que s6lo participen una o algunaa empresas. En la forma que 
se ha expuesto anteriormente, no ea adecuado para au aplicaci6n a pequetlas 
empreaaa. 

Sin embargo, pueden utilizarae otros inatrumentoa metodol6gicos para 
estructurar y emprender un programa de perfeccionamiento de las operacione de 
mantenimiento, aunque en un principio eaoa instrumentos meto6ol6gicos no se· 
hayan concebido especialmente para tal fin. A continuaci6n se describen 
aquellos mftodos que presentan los rasgos de caricter "distintivo" a que ce ha 
hecho antes referencia. 

Circulos de calidad. Este metodo moviliza las aptitudes, el interes y la 
experiencia de grupos de ~perarios de planta, con el fin de mejorar el 
rendimiento de la empresa en diversos aspectos. Como au nombre indica, se 
aplic6 inicialmente al estudio de la forma de mejorar el control de la calidad 
d~l producto, pero puede aplicarse tambien al perfeccionamiento de las normas 
de mantenimiento y de la calidad de eate. Al fin y al cabo, las persona& que 
trabajan efectivamente con las m.lquinas son quienea mejor conocen sus 
peculiaridades y pueden sa~r c6mo deben organizer au propio trabajo para que 
ae desarrolle de forma fluida. El 9'todo puede dar buenos reaultadoa, pero 
exige el apoyo sin reaervaa del personal de direcci6n. 

Aprendizaje mediante la acci6n. El mftodo, introducido inir.ialmente por 
el Profesor R. Revana, del Reino Unido, se ha utilizado en una amplia gama de 
aituaciones, con empresas muy grandea y muy pequetlas, en hoapitalea y en 
comunidades ruralea. En las grandes empreaaa puede adopter la forma de un 
intercambio de personal superior durante periodos que oacilan entre aeia meses 
y un afto, para realizar trabajoa aobre problemaa detectadoa en las empreaas 
bufapede*, en tanto que en la• pequetlaa empreaaa loa empreaarioa ae ocupan por 
real• general de problemas de aus propiaa empreaaa. En todoa 101 ca101, el 
aiatema tiene como raaao caracteriatico la celebraci6n de reunionea peri6dicaa 
(p. ej. men1uale1) de loa participantea, en las que fatoa informen de au• 
proare101, analizan 101 problemaa que ae lea ban planteado e intercambian 
opinionea. Eaas reunionea son importantea para mantener la motivaci6n de 101 
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participantes. El eisteaa funciona bien sieapre que fstos ee seleccionan con 
cierto cuidado. ya que los grupoe deben ser razonablemente bomogfneos. Es el 
procediai.ento adoptado por la Asociaci6n de eapresarios de talleres de 
reparaci6n y .. nteniaiento de Costa Rica coao aejor aftodo para el desarrollo 
eapresarial y de la gesti6n. 

Co!paraci6n entre eapresa• : cllnicas de eapresas. En ese sistema. cada 
una de las empresas que foraaQ un grupo de empresas participantes recibe un 
infor.e peri6dico en el que ee C011paran eus resultados. en tfrainos de 
productividad y coeficientes de rendiai.ento. con el de otras eapresas 
participantes. Dado que puede asignarse un valor molh!tario al rendiaiento 
relativo reepecto de cada uno de los cceficientes. ese c011ponente de 
C011paraci6n es un tipo perfeccionado de MOOR. Por ejeaplo ai un eapresario de 
c-iones tiene un coeficiente de "disponibilidad del veb{culo" del 70%. 
aientras que el coeficiente aedio del grupo es del 85%. puede comprobar 
ia.ediatamente que en un me• de 20 dlas pierde el 15% dr. 20 9 es decir_ tres 
dlas de eervicio por veb{culo y mes. y multiplicando esos tres dias por el 
beneficio bruto medio diario (ingresoe 11enos gastos directos de explotaci6n) 
de au empresa puede contar inmediatamente con una estiaacifn llUY exacta de lo 
que le cuesta el .. nteniaiento defectuosos. 

El caaponente de cllnica de empresas se ascmeja enormemente al 
aprendizaje mediante la acci6n. Consiste en ana aerie de reuniones de los 
participantes en las que aquellos que obtienen coef icientes deficientes 
recaban y analizan las opiniones de quienes tienen en sus eapresas valores 
superiores a la media de esos coeficientes. La 6nica diferencia respecto de 
las reunioneP del aprendizaje mediante la acci6n consi~te en que los temas 
exami.nados, en vez de ser elegidos de conformidad con la opini6n personal de 
cada participante, vienen prActicamente determinados por los informes 
peri6dicos de rendimiento. 

La principal limitaci6n del mftodo de comparaci6n/cllnica consiste en 
que. para que los informes peri6dicos sean 6tiles. todas las empresas 
participantes de cada uno de los grupos tienen que pertenecer a la aisma rama 
de actividad (todas las empresas metal6rgicas, todos los fabricantes de 
calzado, todos los empresarios de cmaiones, etc.). Aunque en el caso de las 
empresas pequeftas ese requisito es ficil de cumplir, en el de las grandes 
empresas las dificultades son mayores, aunque s6lo sea porque en la .. yor 
parte de los palscs en desarrollo a6lo una o dos grandes eapresas se dedican 
al ai81IO tipo de actividad. Una forma de resolver ese probleaa ser{a 
organizar el mftodo a escala regional o subregional; los probleaas que 
entraftan las diferencias de tasaa llOlletarias o de preai6n fiscal, que pueden 
afectar a loa coeficientes de rendimiento expresadoa en tfrminos 110netarios, 
pueden obviarse ut1lizanclo medidaa f !sicas. Por ejeaplo, para los empreaarios 
de autobuses, el coste del litro de cOllbustible para motor difsel puede variar 
en funci6n de uno o varioa factoree de uno a otro pals, por lo que comparar el 
coate del combustible por cada 100 km de recorrido serla inutil, en tanto que 
la aagnitud "litros de combustible consuaid,, por cada 100 km" debeda ser 
aproximad ... nte la ai ... en cada pals, y podrlan eetablecerae coaparacioaes 
6tilea en relaci6n con el coeficiente c~rre&i>'')Ddiente. 

Planificaci6n para .e~orar los reaultadoa. Se trata de un tipa de 
deaarrollo de la or1anizac16n ct~acterizado por un esqueaa basado en aran 
aedida en la utilizaci6n de lo• JO•ropioa •dioa. La propia oraanizaci6n 
identifica y diaanostica aspe~toa que p~antean probl ... s (las noraas de 
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aantenimiento, control de la calidad, o incluso relaciones ccn los clientes) 
y prepara y aplica aedidas para solucionar los problemas. En efecto, el 
a6toclo se traduce en un perfeccionamiento y "reforzami.ento" de lcs resultados 
generales de la gesti6n en la empresa. Facilita un marco para llevar a cabo 
el diagn6stico Canllisis de los hechos) y la preparaci6n de un plan de acci6n 
(ejecuci6n) e incorpora al proceso el apoyo de servicios de consultores que 
ayuden a los participantes a superar los obsticulos que encuentren en el. 
Equivale a una asesor{a en materia de gesti6n acompaftada de actividades de 
ejecuci6n, con la diferencia de que los directores que participan en ella 
actiian coaao sus propios consultores. Ba dado buenos resultados en una gama 
de situaciones auy diversas, y tiene la ventaja de que la capacidad de 
"autoasesoramiento" adquirida se convierte en un activo de la organizaci6n, 
que puede utilizarse para resolver otros problemas futuros. 

Esos metoclos no se excluyen entre s{, y con frecuencia pueden 
coabinarse. Es entera11ente posible, por ejemplo, que actividades de 
planificaci6n para aejorar los resultados conduzcan al estableciai.ento de un 
sistema de clrculos de calidad en la organizaci6n. 

Establecimiento de un programs para meiorar el mantenimiento 

El primer paso para establecer un nuevo programa a fin de perfeccionar el 
.. ntenimiento, en el piano sectorial o en el r.acional, consiste en averiguar 
quien necesita ayuda en esa esfera y quifn desea recibirla. Ho siempre uno y 
otro coinciden; de hecho, podri observarse a menudo que muchas de las empresas 
Ills necesitadas de a711da carecen de una clara conciencia de la gravedad de sus 
problemas de mantenimiento. 

Puede ser dificil identificar a las empresas que necesitan ayuda, e 
incluso a aquellas que desean recibirla. Muchas de estas ultimas no saben 
ad6nde acudir o a quifn solicitarla. Entre las primeras, pocas o ninguna 
contarln con procedimientos de contabilidad de costos o con otros 
procedimientos de presentaci6n de informes lo bastante ref inados para que 
puedan saber cuinto les estl costando un deficiente mantenimiento, por lo que 
no serin conscientes de que necesitan ayuda. 

Tal vez el mejor procedimiento de anllisis de los hechos en ese lmbito 
estribe en examinar los problemas y pricticas en materia de mantenimiento con 
los propietarios y directores de empresa avanzadQs, que suelen ser personas 
que participan activamente en las asociaciones comerciales y empresariales. 
Aunque por lo general esas personas habr•n resuelto 1us problemas de 
mantenimiento de una forma bastante aceptable, tendrin una idea acertada de la 
situaci6n en las ""11l)>resas menos avanzadaR, y por consiguiente serin una 6til 
fuente de informaci6n. 

Isa fuente de inf ormaci6n solamente es util en relaci6n con el •ector 
privado. In las empresas p6blicas, en las que la necesidad de ayuda suel~ =~~ 
.. yor, es necesario recurrir a otras. Sin embar10 1 en este caso, el interis 
por establecer programas de mantenimiento suele surgir de la inquietud de los 
•inisterios responsables por los resultados de las empresas a su cargo. Los 
ministerios pueden pedir informes sobre factores relacionado• con el 
.. ntenimiento, como el tiempo de parade de m6quinas y las pirdidas de 
producci6n. Normalmente, esos informes aclararin la situaci6n. 

11 siguiente paso consiste en adopter, sobre la base de la informaci6n 
obtenida, una decisi6n sobre la conveniencia o no de establecer un program& de 
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aantenimiento. En caso de que la decisi6n sea favorable, es necesario 
identif icar seguida.ente los oportunos recursos en aateria de capacitaci6n y 
eervicios de consult~res. Cabe que el pals disponga ya de esos recursos. Si 
no es asl, puede recabarae ayuda de donantea internacionales o bilaterales, 
salvo que se disponga de divisas para contratar directamente a u~ consultor 
extranjero en aateria de aanteni.miento. o ee pueda concertar un convenio de 
fondos en fideicoai.so con un organiaao internacional. Puede pedirse a los 
aseeorea regionales de la OIT en aateria de perfeccionamiento de personal de 
direcci6n y foraaci6n profeaional que ayuden a identificar las necesidades y a 
preparar propuestas de acci6n y peticionea a los donantes. 

Una vez garantizada la disponibilidad de loa recursos de capacitaci6n 
pueden eaprenderse con aayor rigor las actividades de programaci6n. Como 
pri.llera mea~~a bay que elegir la instituci6n que habr' de aervir de base 
OPf!rativa del program&. Esa elecci6n debe realizarse con cautela. En la 
aayorla de los palsee, la base ais clara es el centro de perfeccionmaiento de 
la geeti6n o de productividad nacional o eectorial. Algunos de esos centros 
eon excelentes y estln orientados bacie la actividad juTldica, en tanto que 
otros ban perdido contacto con la industria y se limitan a impartir 
instrucci6n te6rica. Es evidente que los ultimos no serln demasiado utiles 
para resolver problemas concretos de tipo prlctico relacionados con la 
producci6n y el aantenimiento, por lo que habrla que prescindir de ellos. 

Si ee cuenta con una base institucional adecuada, o con la participaci6n 
de expertoe internacionales competentes. ellos pueden realizer la mayor parte 
de la labor de programaci6n. Sin embargo la organizaci6n patrocinadora (es 
decir, la organizaci6n que tuvo originalmente la idea de establecer el 
programa) puede aportar una contribuci6n sustancial ayudando a lograr que se 
cumplan los tree requisitos preYios antes aeftalados (presi6n en favor del 
cambio, participaci6n de la alta direcci6n y voluntad de innovar). 
Mormalmente, al estar interesada por la situaci6n del mantenimiento, tendr{a 
que ser una organizaci6n de lmbito nacional, como un Kinioterio de lndustria o 
un sector econ6mico (agriculture, energla, transporte, etc.), o probablemente 
una federaci6n de empresarios, lo que le permitida ejercer una infhencia 
considerable, que serf.a enormemente util para "fabricar" los requisitos 
previoe. 

Conclusiones 

El preaente documento se ocupa del perfeccionamiento del mantenimiento, 
pero, como ee habrl obaervado, apenas ae ha hecho referencia en •1 a las 
tfcnicaa o tecnolog{as de mantenimiento propiamente dichas. La raz6n ea que 
la def iciencia del mantenimi~nto ea en el f~ndo un problema de gesti6n. 
0 bien no ee geationa adecuadamente la funci6n de manteniaiento, o bien el 
personal de direcci6n no preata atenci6n a eaa funci6n. La organizaci6n o, 
a veces, el conjunto de la eociedad carecen de una cultura de mantenimiento. 
In esas circunatanciaa, intentar aplicar tecnologlaa avanzadas de 
.. nteniaiento equivale a intentar dar una elegante capa nueva de pintura a las 
ch~ ·eneaa de un buque que se buncle; el buque ae hundira antes de que la 
pintura 1e 1eque. En una f'brica en la que la di1ponibilidad de la• lliquinaa 
•• 1itGa entre el 80 y el 90%, la virilancia de eu eatado puede s~nerar una 
di1ponibilidad compleaentaria de la 1~quina de un 5%, con el consi1uiente 
aumento de rentabilidad, pero, en uni. f'brica en que la lubricaci6n y el 
enarasado dependen 6nicamente del •~~r, esa actividad •6lo •ervir• para 
comprobar que la di•ponibilidad de la aiquina •iaue 1itu,ndoae en 1u nivel 
actual, entre el 30 y el 40%. 
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Por consiguiente, aqul se sostiene que la posibilidad de dotar a la 
funci6n de aantenimiento de una base solida constituye un problema de gesti6n 
y no un probleaa tfcnico, y el presente documento se ha ocupado de la 
desalentadora situaci6n del .. ntenimiento en los palses en desarrollo desde 
ese punto de vista. En vez de examinar, evaluar y recomendar otras posibles 
tfcnicas de aantenimiento (cuesti6n tratada ya mapliamente en otros 
documentos), en el presente se ha exami.nado la forma de gestionar 
efectivamente el aantenimiento y de integrar en el conjunto de la gesti6n de 
la empresa una aejor funci6n de aantenjaiento. 

Una conclusi6n que se desprende clarmaente de ese anilisis es que el 
cargo de ingeniero de 1181ltenimiento debe ser reclasificado, situindolo al 
11enos al nivel de director de departamento o de funci6n 1 en el aismo plano 
aproxi.madamente que los directores de producci6n1 comercializaci6n1 personal 
o asuntos financieros. De la misma for.a que ellos, el director de 
aanteniaiento debe tener la facultad de recabar los recursos financieros y 
otros recursos presupuestarios necesarios para la realizaci6n de las tareas 
del departamento. Pero no basta con eso. En aquellas empresas en que no se 
ha tenido en cuenta el aanteni.aiento, no podri lograr~e que funcione 
debidamente sin la plena cooperaci6n de todo el personal directivo y, sobre 
todo, sin una clara capacidad de direcci6n de sus instancias superiores. 

En muchos casos esa labor requeriri tambifn asistencia de instancias 
exteriores a la organizaci6n, en forma de asesoramiento y capacitaci6n. El 
trinsito de un sistema de mantenimiento en caso de averla a un sistema de 
inspecci6n y mantenimiento preventivos es te6ricamente sencillo, pero 
sorprendentemente complejo en la prictica. Hay que impartir formaci6n al 
personal y actualizar esa formaci6n, establecer programas de inspecci6n y 
aantenimiento, racionalizar las existencias de piezas de repuesto, 
cumplimentar la documentaci6n tecnica, y preparar y aplicar sistemas de 
tratamiento de los documentos, por citar solamente algunas de las actividades 
necesarias. Todas esas actividades tienen que emprenderse de forma 
pricticamente simultinea, porque constituyen un sistema cuyos componentes 
estin lntimamente vinculados y no pueden subsistir aisladamente. Aunque se 
adiestre a los maquinistas para detectar y comunicar las deficiencias tan 
pronto hayan comenzado, si no se ban establecido procedimientos de respuesta a 
sus informes, aqufllos dejarin muy pronto de presentarlos. Bo tiene nada de 
extrafto que muchos directores de mantenimiento se sientan encerrados en un 
clrculo vicioso, sin esperanzas de romperlo. La asistencia exterior puede ser 
necesaria para ello. 

En el presente documento se ha intentado aclarar en quf forma la 
asistencia ext.~rior puede estructurarse y aplicarse a la tarea de mejorar las 
pricticas de mantenimiento. Las deficiencies del mactenimiento constituyen un 
"problema humano", y su subsanaci6n requiere el perfeccionamiento de lo• 
recursos humanos. Sin embargo, ese perfeccionamiento es un proceso mucho mas 
complejo que la mera capacitaci6n. Ee realidad, la capacitaci6n, en su 
acepci6n habitual, es s6lo una pequefta parte del sistema, que se aplica 
directamente e indirectamente en pequeftas dosis, cuando es necesario, a la 
tarea que se debe realizer. En ese contexto, la asi1tencia para el 
perf eccionamiento de los recurso1 h~manos es una eerie cuidado1amente 
articulada de actividades, y el consultor en esa materia debe desempeftar 
diversa1 funciones a medida que el ciclo de la asi1tencia pa1a por su1 
diver••• fa1e1. Comenzari por ayudar a fabricar 101 requi1ito1 previo1 para 
el programa y acabari participando (no 1iempre por ••e orden) en el anili1i1 
de 101 hecho1, el diagn61tico de los problema1, el e1tudio de la1 nece1idades 
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de capacitaci6n1 las actividades directas de capacitaci6n1 las actividades 
indirectas de capacitaci6n (fonaaci6n de loa "transaiaorea")

1 
el 

adiestraaiento individual 1 el asesoramiento y la 110tivaci6n; y, en algunoa 
casos 1 actuar' COllO enlace entre la organizaci6n cliente y los organiS1D0s 
externos. 

Por consiguiente, el aaes9ramiento en aateria de perfeccionaaiento de 
recursos bumanos en relaci6n con el .. nteniaiento es una tarea coapleja. Ea 
caapleja porque aborda un proble.a caaplejo1 el de ayudar a la organizaci6n 
cliente a adquirir una cultura colectiva de aanteniaiento. La transforaaci6n 
de la cultura de una organizaci6n ea aieapre diflcil, pero sin esa culture de 
.anteniaiento la empresa ser' sencilla.ente incapaz de preaervar au equipo en 
estado adecuado de funcionaai.ento. 

En consecuencia1 la adquiaici6n de una cultura de .. nteniaiento reviste 
auaa importancia para la eapresa. Ea poaible crearla 1 como hemioa visto 
antes. Pero ea diflcil preservarla intacta ai la organizaci6n est' in.eras en 
un medio que atribuye eacaao o niag6n valor al aanteniaiento. Eate documento 
no pretende estudiar los aspectos iaportantes 1 pero auaament,_ diflciles

1 
que 

entraflan la formulaci6n de pollticaa nacionalea en aateria de aanteniaiento y 
las formas de conseguir que el conjunto de la poblaci6n cobre conciencia de su 
aignificado. Sin embargo, algunas organizaciones e inatitucione1 1 como las 
universidades, las escuelas de comercio y de ingenierla y los centroa de 
formaci6n profesfonal y de educaci6n profesional, tendrin una gran influencia 
aobre el grado de dificultad de la iiaplantaci6n y preservaci6n de una culture 
de .. ntenimiento en casi todoa los aectores de la econ01Dla. Esas 
inatituciones 1 debido a la influencia formative que ejercen sobre las personas 
que babrin de desempeflar un papel fundamental en la introducci6n y 
preservaci6n de una cultura de mantenimiento en la econ01Dla 1 deben ser 
objetivos prioritarios de cualquier programa de perfeccionamiento del 
mantenimiento en el plano nacional. 

Conseguir una elevada calidad de mantenimiento en la empresa no es tarea 
ficil. Requiere un gran volumen de trabajo arduo y una gran dedicaci6n. Pero 
ea una labor factible, de la que se derivan enormes beneficios. 
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Anexo I 

Algunas publicaciones de la OIT relatives a 
la cuesti6n del .. nteniaiento 

Introclucci6n al eatudio del trabajo. Edici6n reviaada, tercera i.apreai6n 
(Ginebra, OIT, 1979). 

Eanavaty G. (recopilador): i and develo i new forms of work 
organisation, Edici6n reviaada, segunda i.apresi6n Ginebra, OIT, 1981). 

Mile• D., Syaga P.: Buildi aaintenance: 
Grupo de Tecnologia Intermedia, 1987 • 

A aa ement manual (Ccrby, RD, 
Publicado por la OIT. 

Moore L.S.: How to desi interventions for • roved aaintenance mana ement 
~-=:::--=~:-.::1!'---=~~~-:-~~~-:-::~!:--1::-=:::i:-:-~~~~~---~ ....... --=-=-(Gin e bra, OIT, 1983 • Technical paper MTCE 2. 

rformance: Conce ts and techni ues 

Prokopenko, J.: Productivity management: A practical handbook 
(Ginebra, OIT, 1987). 

Prokopenko, J., White J. Crecopiladores): Modular progr81111le for supervisory 
development (Ginebra, OIT, 1981) (lncluye un 116dulo especial de formaci6n 
M-111-15 en .. ceria de supervisi6n del aanteniaiento). 




