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E]l perfeccionamiento del mantenimientoc en los paises en desarrollo:
" el enfoque de la OIT

(Documento de base para la Segunda Consulta Mundial sobre la
Capacitacién de Mano de Obra i.Justrial de la ONUDI)

1. Introduccién: el desaffo del mantenimiento

En un simposio organizado por la ONUDI en Tokio en 1973 se calculé que,
en los paises en desarrollo, el costo de la reduccibn de la vida dGtil del
equipo e instalaciones imputable a pricticas defectuosas de mantenimiento
ascendfa en total a una cifra comprendida entre 5.000 y 7.000 millones de
dSlares EE.UU. anuales. En consecuencia, simplemente por mantener su actual
nivel de capacidad ¢-. produccién, los paiscs en desarrollo pagan unos
6.000 millones de dSlares anuales miis de lo que tendrfan que pagar. Y esa
cifra se refiere exclusivamente a la vida Gtil de las instalaciones, sin
contar las pérdidas de produccidén debidas a las averias y al funcionamiento
forzoso de las instalaciones por debajo de su capacidad, ni las pérdidas de
ingresos procedentes del mercado nacional y d. los mercados de exportaciénm,
como consecuencia de la defectuosa calidad de los productos, imputables todas
ellas a defectos de mantenimiento. Aunque no es posible cuantificarlas, esas
pérdidas pueden representar muy probablemente una cantidad equivalente a la
citada.

Esas cifras se réferfan a dblares de 1973, de valor muy diferente al de
los d6lares de 1987. Hay que tener en cuenta también que, a juzgar por todos
los testimonios, esa ssngria de los recursos de los pafses en desarrolloc no ha
disminuido sensibiemente desd- 1973. En consecuencia, de forma muy
aproximada, puede estimarse que el mantenimiento deficiente cuesta actualmente
al conjunto de los paises en desarrollo mfis de 20.000 millones de d6lares al
afio.

Esa falta de atencién al mantenimiento no se reduce al &mbito de la
industria manufacturera. Es patente también en los tractores y el equipo
agricola que se oxidan en los campos, en las carreteras llenas de baches
construidas a un costo elevado hace s8lo unos pocos afios y en los vehfculos de
transporte por carretera reducidos a chatarra después de un perfodo
equivalente a la mitad o menos de su vida Gtil prevista, hastas llegar a los
hoteles que alejan a los turistas por las deficiencias de sus instalaciones de
aseo y de otros serviclios.

Menos evidente, pero siu c¢ula muy importante, es el efecto del
mantenimiento defectuoso sobre ios costos de las importaciones de petréleo.
Después de 1a "crisis cecl petrdleo” de 1974, los pafses de la OCDE
consiguieron, hacia 1980, reducir en un 182 su consumo total de energfa por
unidad de PNB. Esa economfa se debié en su mayor parte a medidas de "buena
administracibn”, como la reparaciém y sustitucidn de aislamientos
deteriorados, la reparacién y el reajuste de termostatos, la limpieza de los
accesorios de alumbrado, la eliminacién de pérdidas de vapor y de aire
comprimido y otras précticas anflogas, todas las cuales constituyen tareas
sencillas y elewentales de uantenimiento normal. 8i en los pafses de la OCDE,
en los que la calidad del mantenimiento era relativamente altas, se registraba
esa tasa de pérdida de energfa, la tasa de gasto inGtil en los pafses en
desarrollo tiene que haber sido y seguir siendo enorme. Pars dar una idea de
la magnitud del fenbSmeno, eu un estudio del Banco Mundial realizado en Costs
Rica (pafs de una poblacién de 2,5 millones de habitantes) se calculé que




podrian conseguirse economiss en las importaciones de petrbleo por valor de
mfis de & millones anuales de dSlares EE.UU. mediante la aplicaciérn de las
normas de mantenimiento de los paises industrializados a las bombas de
inyeccién del combustible de la mitad de los autobuses del pafs (de forma
realista, el estudio calculaba también que solamente la mitad de las empresas
de autobuses del pafs utilizarfian los servicios de un centro de mantenimiento
de bombas de inyeccibn).

Los rasgos precedentes configuran un panorama sombrfo. Pero en ese
panorama hay también aspectos mis prometedores. Los paises en desarrollo
Cuentan con ricos yacimientos de recursos pars cuya explotaciémn basta
simplemente con la adquisicibn de una formacifn °n materia de mantenimiento.
Lo Gnico que se necesita es cierto grado de capacitacién, vn volumen
importante de educacién y formacifn, y una gestién competente. Ello no
implica un trabajar mfs, sino mfis inteligentczente. De hecho, en la mayorfa
de los casos, el trabajo no seré mis arduo, sino mfs cémod~. En cierta etapa
de un proyecto de mantenimiento de la OIT las amenazas de huelga de los
trabajadores de mantenimiento de las fiébricas que participaban en €1 pusieron
en peligro su continuacién. La actitud de los trabajadores obedecfa a que los
procedimientos preventivos de mantenimiento habfan reducido de tal forma las
averfas que el personal de mantenimiento no tenfa que trabajar ya horas
extraordinari&as para realizar reparaciones de urgencia, por lo que sus
ingresos 1fquidos habfan experimentado una sensible reducciém. Resulta
satisfactorio observar que la situacifn se resolvié por el sencillo
procedimiento de pagar a los trabajadores de mantenimiento sus ingresos medios
anteriores, incluidas las horas extraordinarias. Las f&bricas se beneficiaron
del aumento de la disponibilidad de las mfquinas y de la reduccién de ios
costos de las piezas de repuesto como consecuencia de la utilizacién de
elementos fungibles de bajo coste (juntas de culata, filtros de aceite, etc.)
en vez de piezas costosas, como cojinetes y cigiiefiales. Si el personal de
mantenimiento estaba obteniendo me jores resultados que antes, no habfa razéa
para no pagarle al menos lo mismo.

Como resumen de lo expuesto, puede afirmarse que s6lo 1» modificacién de
los comportamientos en el lugar de trabajo permitirf mejorar el mantenimientc
en los pafses en desarrollo, y que ese cambio debe realizarse en todos los
fmbitos de una organizaciém. No cabe duda de que es necesario capacitar
adecuadamente al personal de mantenimiento, pero, si ese personal es capaz de
realizar adecuadamente su labor y estf§ dispuesto a hacerlo, debe contar con el
apoyo resuelto de todos. Hay que capacitar y motivar al personal de
produccifn para que maneje el equipo de forma adecuada y esté atento a
cualquier perturbacién apenas se produzca. ZEl personal de direccién de la
produccién debe estar dispuesto a colaborar activamente con los servicios de
mantenimiento mediante el establecimiento de planes de produccién que permitan
la revisién de las mfquinas. El personal de contabilidad debe ser capaz de
facilitar al director de mantenimiento los datos sobre costos que necesite
para conocer las repercusiones financieras de los diversos sistemas de
mantenimiento, y para justificar sus necesidades presupuestarias ante el
departamento de finanzas. El personal de alta direccibén debe declarar
expresamente 7 demostrar con hechos que la funcién de mantenimiento es
fundamental, y cuenta con pleno apoyo moral, técnico y financiero y con
facultades acordes con su responsabilidad. En sintesis, hay que orientar a
toda 1a organizaci6n al mantenimiento de sus bienes materiales en condiciones
Sptimas de funcionamiento, y 8 1la creacién de una auténtica "cultura de
mantenimiento”.




Légicamente, esa cultura de mantenimiento no debe limitarse al fmbito de
la organizacifén. Es diffcil que el alumno de un centro de formacidn
profesional en el que la mitad o més de su equipo no pueda utilizarse por
falta de mantenimiento aporte a su futuro trabajo una cultura de esa indole.
Influencias anfilogas pueden dejarse sentir hasta en la esfera de la enseflanza
primaria. En el plano gubernamental, una politica que establezca aranceles y
tipos de cambio favorables para la importacifn de bienes de capital, pero
penalice la importacién de piezas de repuesto, no contribuird en absoluto a
inculcar una cultura de mantenimiento a los funcionarios y administradores
piblicos.

2. El mantenimiento y la OIT

El logro de un mantenimiento eficaz en la industria y en otros sectores
es casi enteramente un problema “humano”, de adquisicién de una cultura de
mantenimiento, de perfeccionamiento de recursos humanos y de direccién
compatente. En consecuencia, las actividades de la OIT encaminadas al
perfeccionamiento de recursos humanos deben desempefiar una funcifn fundamental
en el logro de esos progresos fundamentales. Otro de los motivos del interés
de 1a OIT por mejorar el mantenimiento se deriva de 1la preocupacién de la
Organizacién por las condiciones de vida y de trabajo. A ese respecto, un
mantenimiento adecuado tiene importancia sustancial. Una mfquina -
defectuosamente mantenida, que se averfa con frecuencia y que hay que
reajustar continuamente, constituye una fuente de frustracién para el
trabajador. En muchos tipos de equipo, el mantenimiento deficiente produce
lesiones y puede originar incluso nuertes. El mantenimiento afecta a la
cuantfia de las retribuciones que el trabajador puede percibir; a largo plazo,
la retribucién depende de la productividad, la cual depende a su vez de un
adecuado mantenimiento. Todo esos factores son un motivo de peso para que la
OIT se interese profundamente por esos problemas.

La experiencia de la OIT: contexto histdrico

El programa de cooperacién técnica en el perfeccionamiento de los
recursos humanos de la OIT se inicié en el decenio de 1950, con la creacidn de
centros de formacibén profesional y técrnica y el envio de misiones de
productividad para explicar las medidas que podfan adoptarse con objeto de
incrementar la productividad en el faller, mediante una mejor gestién. Debido
a la gran escasez de los recursos ¢ .ponibles, facilitados por el Programa
Ampliado de Asistencia Técnica (PAs:;, se trataba por lo general de proyectos
de alcance muy reducido, de breve duracién, y en los que a menudo no estaba
garantizada la participacién de ios pafses. En consecuencia, a pesar de que
muchos de esos proyectos de "demostracién” obtenfan excelentes resultados
cuando los expertos se hallaban sobre el terreno, las actividades solian
interrumpirse cuando finalizaba la ejecucién de los proyectos.

A fines del decenic de 1950, aumentaron considersblemente los recursos
disronibles para asistencia técnica a rafz de la creacién del Fondo Especial
de las Naciones Unidas, que més tarde habrfa de convertirse en el PNUD, lo que
permitié organizar proyectos de mayor clcance, con una gama mayor de servicios
técnicos competentes, .y de duracién mucho méis larga. Al mismo tiempo, se hizo
habitual la participacién de los gobiernos, mediante la aportacién de locales,
servicios de apoyo, oficinas, y sueldos del personsl nacional. De esa forma
comenz$ una etapa de "creacién de instituciones” en gran escala, en ls que se
establecieron con carfcter permanentes centros de formacidn técnica y
profesional y centros de perfeccionamiento de la productividad y la gestién.




Ese perfodo fue enormemente fructi{fero. Los centros establecidos con la
ayuda del Programa de Formacién Profesional de la OIT capacitaron a decenas de
millares de jSvenes como trabajadores calificados, en tanto que los centros de
perfeccionamiento de la productividad y de la gestidn establecidos por el
Programa de Perfeccionamiento de Personal de Direccidn o con su asistencia
contribufan, mediante servicios directos de consultorfa y actividades de
capacitacidn en materia de gestién, al mejoramiento de los resultados
econfmaicos de miles de empresas.

En un principio, el interés del Programa de Perfeccionamiento de Personal
de Direccidn se centr$ en el sumento de la productividad en los talleres. A
medida que los clientes de los recién creados centros de productividad
adquirfan competencias técnicas mfis complejas en materia de gestibén, se
agregaron otros sectores de las técnicas de direccién (comercializacién,
administracién financiera, estrategia comercial, computadoras, sistemas de
informacién, etc.), aunque las principales actividades siguieron siendo las
relacionadas con la ingenierfa industrial y el aumento de la productividad.
Habida cuenta de que un mantenimiento eficaz es un componente del aumento de
la productividad, la capacitacifn en materia de gestién del mantenimiento no
constitufa, por regla general una actividad diferenciada en los proyectos. En
consecuencia, la capacitacidn en técnicas y gestién de mantenimiento solia
formar parte de la capacitacién en materia de ingenierfa industrial, gestidn
de ia produccifn ¢ mejoramiento de la productividad. Sin embargo, se
dedicaron varios proyectos exclusivamente al mantenimiento. Uno de ellos, en
Tailandia, inclufa entre sus actividades la ayuda al mantenimiento en umn
ingenio azucarero, y su éxito fue tal que se produjo una escasez local de cafia

de azicar, que redundé en un aumento de los precios que habfa que pagar a los
cultivadores.

Ese perfodo, caracterizado predominantemente por la creacidn de
instituciones, se prolongd hasta los Giltimos afios del decenio de 1970. En esa
€poca, casi todos los paises contaban ya con sus propios centros de
capacitacifn en materia de gestidén y/o productividad, y la funcién de la OIT
pasd 8 ser la de ayudar a dichos centros a extender sus actividades a sectores
distintos de la industria manufacturera. Entre esos sectores pueden citarse
la construccién y el transporte por carretera, en los que el mantenimiento
tiene una importancisc fundamental. Otro nuevo sector de interés fue el del
perfeccionamiento del rendimiento de las organizaciones, mediante la
aplicacién de los conocimientos adquiridos a través de la capacitacibn, por
medio de un esfuerzo conjunto de la direccién y del personal de la
organizacién, y con el apoyo, en caso necesario, de consultores externos.

Las actividades del Programa de FormaciSn Profe-ionzi de la OIT se
iniciaron también en los primeros afios del decenio de 1950. E1l Programa se
dedicaba fundamentalmente 8 la capacitacién de los trabajadores antes de que
desempefiaran su trabajo (incluido el aprendizaje), mediante la colsboracién en
la creacién y el Jesarrollo de centros de formacién profesional (CFP). En un
principio, la formacién impartida en los CFP era de tipo tradicional, y
capacitaba a los alumnos de ios cursos pira desempefiar oficios perfectamente
definidos, en funcién de criterios tradicionalmente cstablecidos. En esa
formacién no se establecf{a una diferenciacién expresa entre el sector de
mantenimiento y los demfs, aunque légicamente algunns oficios, por su propia
naturaleza, se ocupan exclusiva o casi exclusivamente de actividades de
mantenimiento y reparacién (por ejemplo, los de mecénico de autombviles, o los
de reparacién de aparatos de radin y televisién), en tanto que otros, como la
nmayorfa de los oficios de la constrvccidén, se orientan predominantemente a
actividades de produccién. En ei caso de los oficios técnicos (mecénicos,




soldadores, electricistas, ajustadores, etc.), aunque el nimero de estudios de
seguimiento realizados es escaso, es probable que la mayorfa de los
trabajadores que siguieron con aprovechamiento los cursos encontraran empleos
relacionados con actividades de mantenimiento y reparaciones.

El programa se adaptaba perfectamente a la situacifn existente en aquel
momento. Las industrias tradicionales de los pafises en desarrollo necesitaban
oficios tradicionales. Sin embargo, con el transcurso del tiempo, las
induscrias establecidas se modernizaron y se crearon nuevas industrias .on
nuevas tecnologfas, con lo quz empezd a ponerse de maarifiesto una divergencia
entre las competencias técnicas que necesitaba la industria y las impartidas
en los CFP. ’

Los proyectos de campo de la OIT hicieron frente a ese nuevo desaffo
mediante una transicién gradual de los planes de estudio tradicionales a una
formacifn individualizada y basada en competencias concretas. Con el fin de
intensificar la flexibilidad para adaptarse a las necesidades del mercado de
trabajo, se prepararon e iuplantaron en muchos paises programas modulares de
formacifn profesional. Ese hecho constitu$ un importante avance para la
capacitacién en materia de mantenimiento. Los trabzjadores calificados de
mantenimiento tienen que poseer miltiples conocimientos técnicos. Debido a la
creciente aplicacién de diversos tipos de control automftico, han de conocer
ademfis los principios de la electrfnica, la hidrfulica y la neumética. La
necesidad de métodos de capacitacién modulares y flexibles es cada vez mayor.

La experiencia de la OIT: enfoques actuales

En el proceso de perfeccionamiento de los servicios de mantenimiento (y
de la capacitacién en materia de mantenimiento) pueden distinguirse tres
etapas:

Etapa 1: Gestién bésica del mantenimiento (buena administracién), que
estriba esencialmente en la transicién de las operaciones de
mantenimiento en caso de averfas a un sistema de inspeccién y
‘mantenimiento preventivos (IMP). Deben establecerse y aplicarse planes
de inspeccién y mantenimiento, . es necesario dar a los trabajadores de
mantenimiento una formacién nueva en esas técnicas. Hay que verificar la
labor del personal de produccifn para detectar las précticas que
impliquen un uso indebido de las méiquinas, impartiendo, en caso necesario
cursos de readaptacién profesional a ese personal, y despertando su )
conciencia de la necesidad de detectar y notificar las averias desde el
primer momento. Toda la empresa debe adquirir una cultura de
mantenimiento.

Etapa 2: Modificaciones no sustanciales del equipo y las instalaciones

para mejorar sus posibilidades de mantenimiento y reducir la incidencia

de averfias. Probablemente, introduccién de tecnologfas de mantenimiento
y de sistemas de gestibén mis complejos.

Etapa 3: Evaluacién de las nuevas adquisiciones de bienes de equipo
desde el punto de vista de la posibilidad de un mantenimiento de bajo
costo.,




De esas tres etapas, la primera, (gestién bésica del mantenimiento), es,
con mucho, la mfis importante, porque en ausencia de un sistema de IMP las
otras dos etapas apenas resultan pertinentes, en tanto que, si se cuenta con
un sistema de gestién b&sica del mantenimiento, la técnica y la tecnologfa del
mantenimiento pueden aportar su contribucién. En consecuencia el enfoque de
la OIT es centrar ante todo sus esfuerzos en la etapa 1, y la observacién de
que, por lo general, las empresas de los paises en desarrollo o bien carecen
totalmente de un sistema de IMP o en los casos en que cuenten con &1, lo
aplican deficientemente, refuerza 2iin mis ese criterio. A ello hay que afladir
que, segin demuestra 1~ experiencia, la dedicacién de los escasos medios de
capacitacién disponibles a la implantacidn de un sistema de IMP da los mejores
resultados reales que es posible obtener en lo que respecta al aumento de la
produccién y de la productividad.

Al preparar los programas de mantenimieno (y, en realidad todos los
programas de cooperacién técnica) la OIT, como la mayorfa de los organismos
internacionales, utiliza documentos de proyectos y anteproyectos en cuya
elaboracibfn se aplica un conjunto bastante amplio de normas, que regulan la
definicién de factores fundamentales, como objetivos, actividades, insumos,
indicadores del logro de los objetivos, etc. El procedimiento es &til para
evitar posibles confusiones y errores, y la utilizacién de un formato
normalizado facilita ademfis la evaluacién de programas y anteproyectos por los
organismos donantes. Sin embargo, por su propia naturaleza, no puede ser de
excesiva utilidad para la oganizacibdn real de un programa. Esa organizacibn,
que abarca aspectos como los relativos a las actividades de capacitacién y de
otra indo)2 para lograr los objetivos del programa, la eleccién de los métodos
de capacitacidén, la forma de estimular a los alumnos, etc, tiene una
importancia decisiva para el éxito del programa, y debe tener en cuenta todas
las circunstancias locales concretas. Por.consiguiente, no es posible
oganizar un programa "segiin las reglas', aplicando un manual de disefio de
programa normalizado.

Sin emba.go, es Gitil seguir ciertos principios orientadores, establecidos
tras examinar y analizar operaciones de campo que han tenido éxito. Esos
principios se aplican al perfeccionamiento y la capacitacién en materia de
gestién en general, y a la capacitacién en materia de mantenimiento en
particular. Aunque no se trata de normas abgolutas, 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 habri de que el programa resulte eficaz y preste un buen

servicio al "cliente” (que puede ser un gobierno, una empresa, un centro de
formacién, etc.).

1) Orientacién & la obtencién de resultados. El programa debe organizarse
para obtener los resultados beneficiosos perseguidos por las empresas que
participen en é1. Se trata de una caracter{stica constante de los programas
de la OIT desde los primeros tiempos, en que se dio prioridad a los servicios
de asesoramiento y a la formacién de consultores sobre una capacitacién del
personal de los centros de productividad orientado simplemente a que éste
pudiera impartir cursos. En los Gltimos afios se ha atribuido mayor importania
a la valoracién cuantitstiva de los resultados, con el fin de reforzar esa
caracteristica. En algunos casos, esa valoracién puede expresarse
satisfactoriamente en términos técnicos, por ejemplo "reduccién del tiempo de
parada de méquinas de 20 a 6 horas mensusles"”, pero, en la medida de lo
posible, los resultados deberian expresarse en términos monetarios, es decir
como economf{a monetaris y/o incremento de ingresos. As{, la reduccién del




tiempo de parada a que se ha hecho referencia podria expresarse también como
"valor comercial de la produccién adicional debida a la reduccién del tiempo
de parada de mfiquinas: 5.100 délares EE.UU.". Ese sistema es importante por
varios motivos. La idea de que el perfeccionamiento de los recursos humanos
constituye una inversifn y no simplemente un gasto adicional resulta mecho mis.
verosfmil cuando los beneficios se expresan en términos monetarios. Por otra
parive, una vez notificada una serie de resultados, €stos se couvierten em un
nuevo patrén con el que cotejar los resultados futuros, lo que serviré para
contrarrestar la tendencia a reincidir en la utilizacién de los "antigzuos
procedimientos”, cuando el centro de formaciSn deje de prestar asistencia a la.
empresa. Una dltima ventaja estriba en que, una vez que los directores
operativos se hayan acostumbrado a utilizar en su trabajo informes de
operaciones Gitiles (necesarios para valorar cuantitativamente los resultados),
es de esperar que ello les incite a pedir a los directores de los
departamentos de contabilidad dtiles informes contables de gestidnm.
Actuslmente, la contabilidad de gestién (y de costos) es muy deficiente en la

* mayoria de los paises en desarrollo.

2) Presién en favor del cambio. Es necesario que sobre la organizacién
cliente se ejerza una fuerce presién en favor del cambio. Ese aspecto tiene
extraordinaria importancia, ya que el proceso de cambio es siempre un proceso
incSmodo, y solamente se emprenderi si las consecuencias de no introducir
cambios resultan ain mfis incémodas. La presién, en una organizacién del
sector privado, tendrf su origen por lo general en factores econfmicos, como
el lucro cesante o el riesgo de quiebra. En las empresas piblicas, la presifén
suele proceder del Ministerio de que dependen, pero es preferible que esa
presién provenga también de los clientes y las empresa que compitan en el
mercado.

3) Participacién de 1s alta direccién. Si e)] personal competente de los
escalones superiores de direccién no estd interesado en el programa, &ste no
serf fructifero. Es imprescindible que la alta direccién esté 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
l6gicamente, es mucho mejor que esté directamente interesada en €l.

4) Voluntad de aplicar experimentalmente nuevas soluciones. Por reglas
general, es necesario que este principio se cumpla tanto en la organizacién
cliente como en la institucién de formacién interesads.

Esos (ltimos tres principios pueden considerarse requisitos previos
imprescindibles para que el programa tenga una posibilidad razonable de
éxito. Es poco frecuente que se cumplan todos ellos. A veces es necesario
“fabricar" alguno o algunos, lo que puede exigir cierta capacidad y sutileza
por parte del dircctor del programa, quien tendrd que persuadir a todos los
interesados de que los beneficios que se pueden derivar del programs superan
con creces los gastos y riesgos que implica. En esa primera etapa se ponen ya
de manifiesto las ventsjas de la orientaidén & la obtencién de resultados y de
1a valoracién cuantitativa, por cuanto es mucho mfs féicil convencer s las
personas de que apoyen un programs si sus beneficios potenciales pueden
exprecarse en términos monetarios, que todos son capaces de entender.

Los requisitos 3) y 4) antes mencionados corresponden s los conceptos de
“patrocinador” y "promotor”, predominantes en el debate sobre la innovacién en
las empresas. Es hasta cierto punto pared§jico, y preocupa generalmente s las
organizaciones internacionales como la OIT y la ONUDI, el hecho de que, &




pesar de que a las entidades que colaboran normalmente en los programas, como
los centros nacionales de productividad, les corresponderfa la funcién de
“promotores” (es decir, de defensores de los métcdos innovadores de
capacitacifn), esos organismos, en cuanto organismos de la administracién
piblica, no siempre estén en condiciones de asumir los riesgos que implica la
introduccién de nuevas técnicas de capacitacién y de incremeno del °

rendimiento, aunque naturalmente hay que sefialar excepciones importantes al
respecto. '

En consecuencia, al "fabricar" el requisito 4), (voluntad de aplicar a
titulo experimental nuevas soluciones), hay que prestar espacial atencidn a la
institucién que realiza las actividades de capacitacidn. Las primeras medidas
del programa deberlan orientarse a redurir al minimo el riesgo de un fracaso y
sus posibles costos. Légicamente, por el contrario, si el programa alcanza
€éxito, debe reconocerse a esa institucidn la parte en €1 que le corresponda.

Los principios que se exponen a continuacién se refieren a la fase de
ejecucién del programa, y ro a los requisitos previos necesaios, y no son tan
esenciales como los otros tres requisitos descritos anteriormente. Aunque no
son reglas que sea imprescindible seguir en todo caso, revisten suficiente
importancia para que se procure por todos los medios que se cumplan. ’

5) Vivencia del problema como propio. La actividad de los participantes
debe tener por objeto la resolucién de un problema vivo, real, que constituya
un obstéculo para obtener mejores resultados en su trabajo. E1 participante
siente que se trata de un problema "propio", y trabaja para solucionarlo en el
marco del programa. En consecuencia, la organizacibén del programa debe
basarse en actividades orientadas a la solucién de problemas y no en
actividades de capacitacibén, y su primera actividad deberd consistir en un
anflisis de los hechos tendiente a averiguar cufiles son los problemas a los
que los posibles participantes atribuyen m&s importancia. Hay que evitar que
se d€ una situacién en la que sea la institucién de capacitacién la que adopte
una decisibn en funcién de su propia opinibn acerca de cufiles son los
problemas (sin anflisis propio de lcs hechos), y prepare a continuacién un
programa centrado en esos problemas hipotéticos. Sin embargo, hay una
excepcién (aunque s§lo aparente) a ese principio. A veces, el centro de
capacitacibén llega a la conclusién 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 estén acostumbrados a trabajar sin
datos y han adoptado objetivos de gestién que no los requieren. En ese caso,
hay que persuadirlos de que una de las actividades que deben emprender en
primer lugar es la de implantar procedimientos adecuados de recopilacién de
datos. Por lo general, esa tarea no planteard grandes dificultades, puesto
que los participantes que aspiran a obtener mejores resultados se dan cuenta
inmediatamente de la necesidad de disponer de datos para compirobar si se han
obtenido realmente esos resultados.

6) Aprendizaje de los propios compafieros. La experiencia ha revelado que
las personas aprenden mucho mejor de gus propios compafieros (es decir de

personas que realizan tareas anflogas) que de instructores o profesores. Al
decir que "aprenden mejor" quiere decirse que los conocimientos adquiridos se
traducen con mayor eficacia en la modificacién de los comportamientos en el
lugar de trabajo. Ese hecho tiene importancia para las actividades de
capacitacién, que adoptan la forma de grupos de debate y de actividader en las
que toman parte activs los interesados en medida mucho mayor en la ensefianza
tradicional basada en cursos.




7)  Carécter prictico de 1s formacién. La formarién sistemitica impartida en
el programa persigue la obtencifn de resultados précticos immediatos. Su
objetivo no es impartir conocimientos précticos o enseflar técnicas que
"podrfan"” resultar necesarios. Solamente si los participantes comprueban que
una aptitud o una técnica determinadas son necesarias para afrontar sus
problemas, se organizan las actividades de formacién correspondientes.

8) Reconocimiento de los resultados. Cuando se organiza um programa con
miras a obtener resultados cuantificables y se aplica el principio de vivencia
del problema como propio, es ffcil evaluar la aportacibén de cada

participante. Es necesario reconocer esa aportacifn. El reconocimiento de
los éxitos hace que otras personas traten de seguir los mismos procedimientcs,
en tanto que el no reconocerlos produce los efectos opuestos.

9) Un éxito genera otros. Los buenos resultados de las actividades
iniciales infunden confianza a los participantes y los alientan a continuar.
Por consiguiente, une est-ategia acertada consiste en organizar el programa de
forma que lar primeras actividades tengan grandes posibilidades de éxito, es
decir, seleccionar problemas sencillos de resolver.

1¢] Unidad de la empresa. Es enormemente diffcil introducir cambios
inportantes en una empresa mediante la capacitacibn de una sola persona o del
personal de un solo servicio o departamento. Con independencia del
organigrama de la organizacibén, todos los servicios y departamentos estén
interrelacionados a veces de forma bastante compleja. En consecuencia, no se
conseguirf perfeccionar las normas de mantenimiento Gnicamente mediante la
capacitacién de personal de mantenimiento especializado. Es necesario que
todos los tratajadores adquieran ina cultura de mantenimiento. Como se ha
sefialado antes, esa tarea no incumbe {inicamente a la empresa; la funcién de
inculcar esa cultura corresponde también a las escuelas de comercio, las
escuelas técnicas y los centros de formacién profesional y técnica.

11) Apoyo durante todo el ciclo. Una capacitacién orientada a la obtencién
de resultados s8lo puede darse por finalizada cuando &stos se han alcanzado.
En una empresa, esos resultados suelen implicar la introduccién y aplicacién
de nuevos sistemas, procedimientos, etc., es decir, la realizacién de cambios
de alglin tipo. Se trata casi siempre de un proceso diffcil e incémodo, y si
el instructor-consultcr no sigue prestando apoyo (e.seflanza individual,
estimulo, etc.) es probable que se abandonen los intentos de introducir
cambios.

12) Efecto multiplicador. Los recursos destinados a la formacién son siempre
limitados en comparacibn con las necesidades de capacitaciém. Para que los
programas de capacitacién tengan repercusiones importantes, es necesario que
su organizacién permita aprovechar el efecto multiplicador. Cada persona a la
que se haya impartido formacién no sélo debe ser capaz de adiestrar a otras y
estar dispuesta a ello, sino que debe hacerlo realmente.

13. Continuidad. La organizacién que recibe ayuda en forma de capacitacién y
servicios de consultorfia debe ser capaz de continuar el programa po: sus
propios medios y estar dispuesta a ello. En consecuencia los métodos de
capacitacién utilizados no deberfan exigir una excesiva especializacibn del
personal de capacitacién y sus beneficios potenciales deberfan ser claramente
superiores a los costos que implican.




Hemos expuesto la aplicacién de los anteriores principios al
perfeccionamiento de la gestién. Aunque son también aplicables a la formacién
profesional, en los programas de formacidn profesional de la OIT se les da a
veces una formulacién ligeramente diferente, y se hace hincapié en otros
aspectos. Asf, por ejemplo, el principio de "unidad de la empresa" suele
formularse como primcipio de la participacién del personal de direccién en las
actividades de capacitacién. El motivo es que, en tanto que la modificacién
del comportamiento laboral de un miembro de la direccién implicari casi
siempre la modificacién de sus relaciones de trabajo con los directores de
otros departamentos, no ocurre lo mismo en el caso de los trabajadores de los
talleres. Aunque las relaciones de trabajo con sus supervisores y jefes se
modifiquen, no cambian sus relaciones con los trabajadores de otros
departamentos. En los programas de formacisn profesional de la OIT se
incorpora ademfs otro principio, el de la formacibén a lo largo de todas las
etapas de la actividad profesional. En el caso de la capacitacién del
personal de direccifn, ese aspecto se da por sentado, ya que los centros de
perfeccionamiento del personal de direccibén y las escuelas de comercio estén
habituados a impartir cursos para directivos en activo a lo largo de todas las
fases de su vida profesional. En cambio, son muy pocos los centros de
formacién profesional de pafses en desarrollo que brindan a los trabajadores
en activo la posibilidad de perfeccionar o ampliar sus conocimientos précticos.

La principal diferencia entre la organizacién de actividades de
capacitacidn para personal de direccién y para trabajadores se plantea en
relacién con el requisito previo de que el centro de formacién esté dispuesto
a introducir innovaciones, lo que suele ser mfs diffcil en el caso de los
centros de formacién profesional. Esa dificultad se debe a diversas razomes,
como la falta de equipo didéctico apropiado y la ausencia de relaciones de
trabajo entre las empresas y los centros, pero el principal motivo estriba en
que los instructores estén acostumbrados a trabajar con alumnos j6venes y sin
experiencia, y les pude preocupar ia perspectiva de tener que trabajar con
personas que tienen mis experiencia préctica que ellos, como supervisores y
capataces. Sin embargo, los hechos muestran que, una vez que han aceptado esa
iniciativa, los instructores comprueban que resulta mfs estimulante y mis
satisfactorio profesionalmente trabajar con personas de experiencia, y
adistrarlas para que se encarguen de impartir formaciém en el empleo a sus
subordinados. La recopilacidn en documentos y la difusién de algunos
programas de formacién profesional innovadores que se han visto coronados por
el éxito podrfa 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 Instituto de Gestién de Etiopia

La experiencia del Instituto de Gestién de Etiopfa (EMI, anteriormente
Centro Nacional de Productividad, NPC) que ha contado con cooperacién f.&cnica
internacional facilitada por el PNUD y la OIT, puede servir para aclarar la
aplicacibén de los principios expuestos. E1 proyecto, que se inicié en 1978,
estf aGn en curso de ejecucién, sunque sus lineas fundamentales han cambiado
sensiblemente en el curso de los afios. La experiencia adquirida ha llevado a
introducir gradualmente perfeccionamientos, y ha sido necesario modificar el
programa para poder asumir las distintas tareas asignadas al EMI,

En un comienzo se trataba de un proyecto de asistencia técrnica de tipo
clésico, que tenfia por objetivo mejorar la productividad mediante servicios de
consultorf{a a cargo de personal del EMI y cursos impartidos en el instituto




-11-

utilizando manuales. A los pocos meses se hizo patente que ese sistema no era
satisfactorio. Los servicios de consultorfa absorbfan en una proporcién
excesiva el limitado tiempo de que disponian los expertos, las recomendaciones
de los consultores no solfan ponerse en préctica y los cursos despertaban
solamente un moderado interés. Se necesitaba un sistema distinto.

El Mantenimiento Orientado a la atencién de Resultados (MOOR)

Dado que se habfa hecho también patente que el defectuoso mantenimiento
era el factor al que cabfa imputar fundamentalmente la baja productividad del
sector industrial, se emprendié una labor de anflisis de los hechos. Se envid
a los directores de mantenimiento de 60 fbricas de empresas piblicas un
cuestionario en el que se enumeraban numerosos problemas relacionados con el
mantenimiento, y se les pidi§ que evaluaran la gravedad que esos problemas
revestfan en sus ffbricas, inviténdolos a asistir a una reunién de trabajo de
un dia de duracifn para examinar los resultados. A esa reuniSn de trabajo
asistieron 43 directores de mantenimiento.

Al término de la reunibn el grupo habia identificado 15 fuentes de
problemas a las que se convino unénimemente en atribuir alta prioridad. E1l1
paso siguiente consistié en la preparacién por el EMI de un curso orientado a
la resolucifn de problemas concretos centrado en esos 15 sectores. Se prepard
y distribuy$ entre los directores de las ffbricas representadas por los
43 participantes un interesante folleto en el que se describian las
caracteristicas del curso, pidiéndoles que autorizaran a sus directores de
manteniniento a asistir a é1. Todos los directores accedieron a esa peticiénm.

El curso, en el que se fomentd la intervencién activa de los
participantes, obtuvo una favorable acogida por parte de éstos. Como
actividad complementaria, con objeto de conseguir mayor contacto con la
realidad y de potenciar sus enseflanzas, se distribuyé a los participantes en
seis grupos y se asigné a cada grupo una consultoria de mantenimiento en una
fébrica. Durante el perfodo de funcionamiento de la consultoria, que durd
seis semanas, los jefes de grupo se reunfan semanalmente con miembros del EMI,
que actuaban como asesores y no como instructores. Cada vez que un
participante solicitaba informacién o ayuda, el personal del EMI eludia
satisfacer directamente la peticién y le instaba a valerse de sus propios
medios, estudiando por s{ mismo los problemas o, con mayor frecuencia, a
consultar con otros participantes asistentes a la reunién (en aplicacién del
principio de "aprendizaje de los propios compafieros” y de asuncién de mayores
responsabilidades en relacién con el propio aprendizaje).

Al finalizar su cometido, que se daba por terminado con una declaracién
de la fibrica cliente en el sentido que las recomendaciones del grupo eran
suscepctibles de aplicacifn, cada uno de los grupos presentaba oficialmente
sus recomendaciones al personal de direccién de la f&brica. A esos actos
asistian también representantes de la empresa a la que pertenecis la flbrica y
del Ministerio de Industria. En vista del satisfactorio desarrollo del
programa, se incité al equipo del EMI a que lo repitiera (con los reajustes
neceszrios) pars los encargados de mantenimiento y los directores de
produccién de las 43 fhbricas. La necesidad de repetir el programi no se
habfa previsto: esa repeticién se llev§ a cabo a instancia de los priaeros
participantes, quienes habfan advertido muy pronto que les resultarfa
imposible introducir perfeccionamientos sustanciales en sus fibricas
exclusivamente con su propio esfuerzo (principio de la "unidad de la empresa”).




Como actividad de capacitacién, el programa fue un &xito; pero desde el
punto de vista de los resultados précticos puede calificarse, cuando menos, de
decepcionante. Muy pocos de los proyectos de perfeccionamiento elaborados por
el programa se aplicaron. Al cesar el apoyo del EMI, cuando los participantes
volvieron a desempeiar sus tareas habituales, el impulso generado por el
programa desapareci$ (por no haberse aplicado el principio de "apoyo durante
todo el ciclo").

Para subsanar esas deficiencias, el EMI agregS a las tres etapas del
programa (znflisis de los hechos, capacitacibn en funcién de la resolucibn de
los problemas y consultorfa externa) una cuarta: la etapa 4 (cousultorfa
interna). En los dos programas siguientes, destinados a encargados de
mantenimiento y a empleados pertenecientes al personal de produccidn, se pidiéd
a los participantes que aplicaran un proyecto de perfeccionamiento del
mantenimiento dentro de las cuatro semanas siguienies al término del
programa. Bajo la supervisifén ulterior del EMI, al finalizar esas cuatro
semanas, casi el 90 de los participantes habfa preparado y aplicado
proyectos, que afectaban a 26 f&bricas.

Hasta ese momento, a pesar de ser sensiblemente mejores que lo que habrfia
cabido esperar del sistema inicial de formacibn basado en servicios de
consultores y clases telSricas, los resultados obtenidos segufan siendo poco
alentadores. De las 140 fhbricas de empresas piblicas destinatarias de los
programas, solamente 43 habfan manifestado algin interés en el
perfeccionamiento del mantenimiento, y s6lo 26 de €stas habian adoptado
realmente alguna medida al respecto. Retroactivamente, no es diffcil
comprender cufiles eran los defectos. De los tres requisitos previos (presién
en favor del cambio, participacifén de la alta direccién y voluntad de aplicar
a titulo experimental nuevas soluciones) solamente se daba, hasta cierto
punto, el Gltimo. En cuanto a los principios de ejecucibén, el de vivencia del
problema como propio (principio 5) se aplicé s6lo en escasa medida. El
anflisis de los hechos se llevé a cabo correctamente, pero sflo en los dos
Gltimos programas se hizo personalmente responsables a los participantes de la
introduccidn real de las mejoras necesarias. Los principios 6 y 8,
(aprendizaje de los propios compafieros y reconocimiento de los resultados) se
aplicaron adecuadamente, pero la capacitacién sigui§ centréindose en el
hallazgo de soluciones a los problemas en vez de su aplicacibén real, con lo
que el principio 7 s8lo se aplicé en parte. De los demfs principios, s6lo se
aplicé el de “"apoyo durante todo el ciclo"” (principio 11), y ello solamente en
los dos Gltimos programas. Y, lo que es mis importante, el principio
fundamental, el de la orientacifn a la obtencién de resultados (principio 1),
no fue sistemiticamente aplicado.

Sin embargo, esas activi..ues entrafiaron importantes ensefianzas para
el EMI, y lo incitaron a introducir a partir de ese momento el principio de la
orientacién a la obtencién de resultados, que entrafiaba una transformacién
global del sistema. Se comenz§ por evaluar los resultados obtenidos en los
programas ejecutados hasta la fecha. Se comprobs que, en seis de las
fibricas, era posible evaluar en términos monetarios los efectos de las
medidas aplicadas. Esa evaluacién permitié valorar esos efectos en
1,3 millones de US$, en concepto de aumento de la produccién, aumento previsto
de 1a vida Gtil de las miquinas, disminucién de la cantidad de productos
rechazados, y reduccidn de la utilizacién de piezas de repuesto.
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Ese resultado, sumamente alentador por sf mismo, puso de manifiesto al
personal del EMI que se habfa elegido la vfa adecuada y suscit§, con cierta
sorpresa del EMI, gran entusiasmo entre el personal de las seis ffbricas, que
se sintib muy orgulloso se sus logros. Despert$ asimismo el interés del
Ministerio de Industria, lo que habrfa de tener mfs tarde importantes
consecuencias para el programa.

Esas conclusiones abocaron a una reorientacién importante, en el EMI, de
las lfneas fundamentales de los programas. La etapa 1 (identificacién del
problema) se centr§ de forma mucho mis acusada en la estimacién de los
posibles resultados (en términos wonetarios), y se agregl una nueva etapa,
dedicada s la valoracién cuantitativa de los resultados realmente obtenidos.

El programa recibi$ la denominacién de Mantenimiento Orientado a la obtencién
de Resultados (MOOR).

Ls organizacifn definitiva del programa fue fruto de un estimulo
exterior. En febrero de 1982, el Ministerio de Industria publicé una serie de
directrices sobre produccién y gestiSn que deberfan aplicar todas las fiébricas
de empresas piiblicas. Se trataba esencialmente de procedimientos normalizados
sobre el plan de produccién, la ordenacién del trabajo, el presupuesto para
equipos e instalaciones y otros aspectos anflogos, normales en cualquier
fébrica adecuadamente dirigida. Sin embargo, en la mayorfa de las
140 f&bricas de empresas piiblicas su aplicacién suscit§ numerosas
dificultades, por lo que, en noviembre de 1982, el Ministerio de Industria
pidié la ayuda del EMI para implantar y aplicar esas directrices.

Al equipo de personal del EMI ge le planteaba una situarién nueva. Se
enfrentaba con una tarea claramente definida, pero de enorme alcance. A sus
cuatro niembros les era imposible ocuparse personalmente de 140 fibricas. Se
inponfa la necesidad de recurrir al MOOR y confiar la ejecucién al personal de
las fébricas, pero era necesario revisar el sistema. Los anteriores programas
hab{an tenido por objetivo la identificacién y resolucién de problemas
especfficos. En esta ocasién el problema era comiin (1a no aplicacién de las
directrices). En consecuencia, la etapa 2 (capacitacién para la resoslucibn
del problema) se sustituyd por la capacitacién para la ejecucién (etapa 5); se
suprimi$ del programas la etapa 3, (consultorfa externa); y se sustituy$ la
etapa 4 (identificacién de un problema interno y splicacién de un proyecto
para resolverlo) por la etapa 6, (aplicacién répida de las directrices). Las
actividades de evaluacién se dividieron en dos etapas: 1la 7, en la que se
evaluaba el grado en que se habia conseguido la aplicacién de las directrices,
y la 8, en 1la que se valoraban cuantitativamente los resultados obtenidos en
términos monetarios. (Las diversas etapas se numeraron en el orden indicado
en vez de volver a2 numerarlas como etapa 1, etapa 2 etc., a fin de evitar
confusioines en la documentaciém). Por primera vez se disponia de una
estructura del programa que incorporaba los componentes de todos los
principios expuestos snteriormente. 8in perjuicio de algunos
perfeccionamientos y ampliaciones posteriores, se disponfa casi en su
integridad de la estructura blsica, que ers la siguiente:

Etapa 1: An#lisis de los hechos. En este caso, se sabfa ya que el
problems consistis en no haber aplicado las directrices.

Etapa 5: Capacitacién pars la ejecucién. Un curso especial sobre la
forma de aplicar las directrices.
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Etapa 6: Aplicacién répida. Se prepar$§ un plan convenido en el que se
concretaban cada una de las fases del procedimiento de
ejecucibén, la fecha en que deberian estar terminadas, y los
responsables de la realizacién.

Etapa 7: Evaluacién de la ejecucién. Un informe dirigido al cliente, el
Ministro de Industria, que detallaba la medida en que se habfan
puesto en préictica las directrices.

Etapa 8: Evaluacién de los resultados.

Principios aplicados en el programa

Al llegar aquf es interesante examinar c6mo se reflejan en la nueva

estructura los 13 principios expuestos en la seccién precedente del presente
documento.

Orientacién a la obtencién de resultados. Al estudiar los problemas que
afectaban a la aplicacién de las directrices, el equipo del EMI hizo un
cflculo de los posibles resultados de su plena aplicarifin. A tenor de ese
chlculo (que se admitfa era s6lo aproximado) las estimaciones ascendfan a
100.000.000 de dSlares EE.UU. en concepto de aumento de la produccién y a
25.000.000 de d6lares EE.UU. (cantidades en divisas) en concepto de economfas
en la utilizacién de piezas de repuesto.

Presifn en favor del cambio. Las cifras citadas equivalfan
aproximadamente al 74 del PNB de la economfa etfope o, en términos mis
gréficos, a un aumento del 40 de la produccién industrial del pafs. El hecho
que los directores de las f&bricas supieran que el Ministro de Industria
conocia las cifras correspondientes a ambos conceptos y las citadas
anteriormente ejercié sin duda una presién considerable en favor del cambio.

Participacifn de la alta direccién. Los resultados posibles
representaban casi un millén de d6lares por fébrica. S6lo los directores
menos criticos podian pasar por alto ese dato.

Voluntad de experimentar. Exictfia ya en el EMI, y comenz6 a despertarse
en las empresas interesadas.

Vivencia del problema como propio. Ese principio se aplicS plenamente
por primera vez. Incumbia a cada una de las fébricas la implantacién de los
procedimientos incluidos en las directrices, y la funcién del EMI consistia
simplemente en prestar ayuda con tal fin.

Aprendizaje de los propios compafieros. La capacitacién basada en la
participacibn activa y el aprendizaje de los propios compafieros habis

constituido siempre una caracterfstica de los programas del EMI.

Capacitacién orientada en funcifn de los resultados. Este principio se
1levS a sus Gltimas consecuencias. La finalidad del programa era la
aplicacién de las directrices. En consecuencis, se facilit§ a cadas
participante un formulario de ejecucién dividido en 31 puntos, y la formacién
impartida se centr§ en el significado de cada uno de ellos y en la forma de
preparar el cuestionario. La Gnica instruccién que se dio en el curso, sparte
de la de cumplimentar ese formulario versé sobre la forma de vencer las
resistencias al cambio.
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Reconocimiento de los resultados. Se adoptaron las disposiciones
oportunas para que todas las fébricas que participaban en el programa
presentaran sus resultados. Al acto de presentacién asistil el Ministro de
Industria, quien entregé personaluente placas de oro a las 15 ffbricas que
habfan obtenido mejores resultados.

Un éxito genera otros. Habida cuenta de que solsmente se habfan previsto
tres meses para la fase de ejecucién, no era posible esperar a que se hubiera
implantado el conjunto de las directrices. El personal del EMI asesor§ a las
fébricas en relacibn con la eleccién del orden de ejecucifbn.

Participacifn de toda la empresa. Obvismente, no podfa impartirse

formacidn, ni siquiera una formacién destinada a sensibilizar a los
participantes, a los 85.000 trabajadores de las fibricas de las empresas
pGblicas. Sin embargo, cton el fin de que 2l menos todo el personal de los
servicios esenciales de cada f#brica estuviera al tanto del proceso, se
designd a 15 personas, una de cads empresa (las 140 fibricas pertencen a

15 empresas piblicas) para que actuaran como oficiales de enlace con el equipo
del EMI, y se les asign§ la funcifn de impartir una formacifn destinada a
despertar su interés por el problema a seis personas al menos de cada una de
las fibricas participantes. Esa actividad era un precedente de lo que mis
tarde serfia la capacitacién mediante transmisién supervisada.

Apoyo durante todo el ciclo. El EMI apoy$§ el programa durante todo el
perfodo de ejecucién; a las reuniones semanales organizadas para informar de
los progresos alcanzados asistieron también miembros del equipo de personal.

Efecto multiplicador. Se aplicd por medio de los 15 oficiales de
enlace. Aunque su aplicacién no fue total (la formacién impartida por los
oficiales tenfa un alcance limitado) su actividad sirvié de modelo para la
plena aplicacién del principio en programas posteriores.

Continuidad. Al haber adoptado el programa la forma de una campafia que
debfa llevarse a cabo en tres meses, no se hizo ningGn intento de incorporar
el elemento de continuidad, lo que habrfa exigido incrementar sustancialmente
la formacién impartida por los oficiales de enlace. Sin embargo, es evidente
que es posible incorporar sin dificultad ese elemento incrementando el alcance
de esa formaciénm.

Transicién del MOOR a la "Operacién P&M"

El programs se llevS a cabo en forma de una campafia denominada
"Operacibén P&M" (debido a que las directrices abarcaban los aspectos
relacionados con la produccién y el mantenimiento). Se estimabas que las
fébricas participantes habfan ejecutado plenamente las actividades al
finalizar las etapas 7 y 8. La actividad correspondiente a esas etapas
consistia en cumplimentar dos formularios. El formulario A contenfa una
evaluacién de la medida en que se habian splicado las directrices, efectuada
por los propios participantes, y el formulario B recogfa una evaluacién (en
términos monetarios) de los resultados alcanzados. El1 equipo del EMI evaluaba
posteriormente las fibricas que habfan cumplimentado los formularios, con
objeto de verificar los resultados notificados.




Los niveles de participacién y ejecuciépn notificados de la
"Operacién P&M" fueron los siguientes:

Capacitacién Ejecucidn plena Evaluadas

por el equipo de
Formulario A Formulario B personal del EMI

Operacién M 110 66 33 27
Operacibn P 110 75 45 45

‘A primera vista, los reultados parecen desalentadores, ya que solamente
27 de 110 fébricas llevaron a cabo todas las actividades de la "Operacién M".
Sin embargc, en comparacién con los obtenidos con los sitemas tradicionales de
ca@-cltaclon y asesoramiento, resultan excelentes, habida cuenta de que los
sistemas _radicionales no solfan generar cambios reales en el lugar de
trabajo. Habrfa que sefialar también que el EMI habfa pedido expresamente sl
Mimistro que la participacién de las fibricas fuera voluntaria, por lo que
abandonar el programa era relativamente flicil y no tenfa connotaciones
desfavorables. Entre las ventajas de las operaciones puede citarse la
crescién de un amplio "grupo critico" de personal de los escalones intermedio
y superior de direccién que habfa participado en todas las actividades de
ejecucibn, y podfa servir de ejemplo al personal de direccién de otras
fébricas o cuyos miembros podfan ser trasladados a fibricas en las que el
proceso estuviera menos adelantado.

Las visitas del equipo del EMI a varias fébricas interesadas, a
invitacién de éstas, para verificar la exactitud de las estimaciones
efectuadas al cumplimentar el formulario B, permitiS observar los resultados
mfis espectaculares. En lo que respecta a la "Operacién M", que comprende las
actividades relacionadas con el mantenimiento, se obtuvieron los siguientes

resultados al comparar el segundo trimestre de 1983 con el cuarto i.rimestre
de 1982;

Resultado obtenido : Délares EE.UU
Aumento de la produccién 5.916.000
Reduccién de la cantidad de desechos 223,700
Economias en piezas de repuesto 498.600
Valor de la vida prolongada de la miquina 322,100
Total 6.961.400

Los resultados de una comprobacién snfloga de los efectos de la
"Operacién P" en 45 fbricas se cifraron en 8.270.000 dSlare EE.UU. en total.

Se trata de resultados excelentes para una campafia de sSlo tres meses de
duracibn, realizada por un equipo de cuatro personas. Con el fin de ressltar
ese aspecto, puede sefialarse que la cifra resultante para las 27 fébricas
revisadas en el marco de la "Operacién M" ascendi$ por término medio a
258.000 dSlares EE.UU., y que la correspondiente a las 45 revisadas en el
marco de la "Operacisn P" fue de 184.000 dSlares EE.UU., con lo que la cifra
correspondiente a los resultados obtenidos por una fébrica que hubiera
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realizado en su totalidad las actividades de ambas operaciones ascenderfa por
término wedio a 442.000 dSlares EE.UU. Ahora bien, hay que recordar que el
EMI habia calculado que el valor de la "infraactividad" de las 140 ffbricas de
empresas piblicas era de 125 millones de d§lares EE.UU., o sea de

893.000 d6lares EE.UU. por fébrica. Puede observarse que las fébricas que
habfan realizado todas las actividades que abarcaban ambas operaciones, y que
anteriormente funcionaban de forma muy deficiente, habian recorrido en un
perfodo de tres meses de actividad casi exactamente la mitad del camino que
las separaba del promedio de las fébricas an&logas explotadas de forma
competente en los pafses desarrollados. Se trata de un notable avance
conseguido en un periodo muy breve.

A Espoleado por el &xito de la "Operacién P&M", el Instituto de Gestidn de
Etiopfa emprendi§ la "Operacién PMS", que debfa constituir una especie de
Fase 11 de la "Operacién P&M", con el doble objetivo de ampliar el alcance de
los resultados de las fébricas que habian realizado satisfactoriamente la Fage
I, y de dar a aquéllas que se habfan quedado rezagadas una oportunidad de
aplicar las directrices. Sin embargo, cuando el programa estaba en curso de
ejecucién, el Consejo Supremo, ante la enorme gravedad de los problemas (entre
ellos la sequia y el hambre) que afectaban al pafs, dio instrucciones al EMI
de que dejara de ocuparse del sector industrial y concentrara sus esfuerzos en
los sectores de la agricultura y el transporte.

Una consecuencia inmediata de esa decisifn fue el abandono de la
"Operacién PMS", lo que fue un ejemplo convincente de la importancia del
principio del apoyo durante todo el ciclo. Hay que reiterar que la
introduccibén/aplicacién de cambios en una organizacién constituye un proceso
diffcil e incémodo, y que es necesario prestar a quienes participan en &1 todo
el apoyo sicolégico y de otro tipo posible.

E]l mantenimie-:> del equipo en la agricultura: el programa CTR-CTS

Siguiendo las instrucciones recibidas, el EMI dedicd su atencién al
sector agricola, o, mfs concretamente, al sector de las explotaciones
agricolas pdblicas. En Etiopfa hay 45 de esas explotaciones, divididas en
grupos de cuatro & seis explotaciones dependientes de nueve empresas, que a su
vez rinden cuentas de su gestién al Ministerio de Agricultura. En cada
explotacién hay un taller para reparaciones y operaciones de mantenimiento de
poca importancia, a cargo de un director de mantenimiento, que depende, a
efectos operativos, del director de la explotacién, y a efectos técnicos del
director técnico de la empresa, el cual tiene a su cargo un taller para la
realizacién de las reparaciones importantes. En esta ocasién, el EMI preparé
su campafia con la denominacién "Opera:iSn MTO" (gestién de mantenimiento,
capacitacién en materia de competencias técnicas, y operaciones).

De conformidad con la prictica establecids ahora con carédcter general, el
EMI comenzS su labor en relacién con las 45 explotaciones agricolas pGblicas
con un anflisis de los hechos. Ese etudio permitié llegar a la conclusién de
que el obstfculo fundamental para el aumento de la produccién guardaba
relacién con la mecanizacién. En los momentos decisivos del calendario
agricola, el nGmero de méquinas disponibles, sobre todo tractores era
demasiado reducido lo que s su vez, era consecuencia de la insuficiencia, o
incluso de 1la asusencia total de procedimientos de inspeccién y mantenimiento
preventivos y peribdicos.

Al hacer frente a la situacién, el EMI comprob8 que tenfa que impartir
una capacitacién orientada a la obtencién de resultados a los directores de




mantenimiento de las 45 explotaciones agricolas piblicas, *tf como a los
directores técnicos de las rmeve empresas y al perscnal del Ministerio, a los
directores de almacenamiento y a un nimero bastante grande de mecénicos y
tractoristas, lo que representaba un t:tal de uuas 5.000 personas. Aunque el
equipo del EMI podfa hacerse cargo de la capacitacién de los directores, no
pod{a encargarse de la de los mecinicos y tractoristas. De esa forma, por
imposicibén de las circunstancias, nacié el programa CTR-CTS.

El objetivo de la capacitacién técnica orientada a la obtencién de
resultados (CTR) es el mejoramiento de la calificacién de las personas que ya
estén trabajando. Implica por consiguiente actividades de formacién y
perfeccionamiento profesional en el empleo. Pero, a diferencia de otros tipos
de formacién profesional, no se estructura en torno a un programa de estudio o
a descripciones de puestos de trabajo, sino en torno al empleo que desempefla
en realided el alumno, con objeto de capacitarlo para realizar su tarea de la
mejor forma posible o de reclasificarlo en la categrfa inmediatamente
superior. En el programa sobre las explotaciones agricolas piblicas, el
objetivo de 1a CTR era convertir a los mecéinicos en "mec8nicos de inspeccién
especialmente calificados", capaces de realizar, con un elevado nivel de
competencia, operaciones periSdicas de carficter preventivo e inspeccién y
mantenimiento de los tractores. Se impartid a los tractoristas una formacién

anfloga en materia de inspeccidn diaria de los vehiculos y précticas adecuadas
de manejo.

La capacitacién mediante transmisién supervisada (CTS), en cuyo marco se
encomends a los encargados de mantenimiento de las explotaciones el
adiestramiento préctico de los mecénicos 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 nimero de participantes es menor. Esas ventajas

se 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 formacién. Como aquél
es a2 la vez el instructor y la persona que ha de evaluar los
resultados inmediatos de la formacidn, puede cerciorarse de que sus
enseflanzas se ponen en prictica.

2) De hecho, el programa convierte al capataz en una persona me jor
informada que sus subordinados, por lo que, en vez de dar lugar a
que piense que los nuevos conocimientos adquiridos por éstos socavan

su posicifn, adquiere una mayor autoridad, basada en los
conoccimientos.

3) El tiempo necesario para capacitar al capataz para que desempefie la
funcién de transmisor es escaso, porque el capataz cuenta ya con
experiencia; y el necesario para capacitar a sus subordinados es
también corto, porque la capacitacién se refiere Ginicamente a las
cuestiones directamente pertinentes.

4) El programs obliga al capataz a analizar detenidamente el trabajo de
sus subordinados, 1o que suele redundar en el mejoramiento de los
procedimientos utilizados, 1a eliminacién de los procedimientos que
han dejado de ser Gtiles hace tiempo, y el perfeccionamiento general
de la gestibn,
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5) La nueva capacidad para impartir formacién adquirida se mantiene en
el marco del servicio interesado. El capataz puede adiestrar
rpidamente a otros trabajadores para que alcancen el nivel
requerido. Asimismo, si disminuye el rendimiento del servicio, estd

en condiciones de averiguar las causas y adoptar las medidas
correctoras oportunas.

Las actividades del programa CIR-CTS se estructuraron de la forma que se
describe a continuacién. El Centro de Mejoramiento de la Productividad del
EMI (PIC), creado recientemente a partir de un anterior centro de formacién
profesional, prepar$ un procedimiento de inspeccidn dividido en 55 etapas, asf
como otros manuales detallados y material didéctico. Los transmisores (al
menos dos por empresa) asistieron a continuacién a un curso de 20 dfas de
duracién. Los primeros 10 dfas se dedicaron a explicar el procedimiento de
inspeccibn (la finalidad de cada etapa, las consecuencias que entrafiaba el
hecho de no seguir fielmente las instrucciones y la forma de ejecutar las
actividades de cada una de las etapas), y el segundo perfodo se centr§ en
técnicas bésicas de formacidén y en la utilizacidn del material did&ctico. A
continuacifn el transmisor "transmitié" a otros 60 trabajadores el curso de
10 dfas de formacibén sobre el procedimiento. Hay que destacar al respecto que
el EMI convenci§ a los directores de las explotaciones de que debfan pagar el
doble de la tarifa normal a los capataces por esa labor.

Un elemento de importancia fundamental es la entrega a cada persona
preparada por un transmisor de un "libro de resultados” en el que se consignan
los resultados de las 50 inspecciones que lleve a cabo posteriormente (si se
trata de un mecfnico) o de los siguientes 50 dfas de explotacién del vehfculo
(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 puntuacién
suficiente, el trabajador puede presentarse a exfmenes tedricos y précticos,
en los que puede obtener hasta 40 puntos como méximo. En funcidn de la
puntuacidén total obtenida, recibe un certificado de "inspector de vehfculos
calificado", "inspector de vehiculos especialmente calificado” o, si obtiene
més de 90 puntos, "inspector de vehiculos muy especialmente calificado”.
Quienes reciben el Gltimo de esos certificados son recomendados para el
ascenso.

E]l sistema del libro de resultados ha sido muy Gtil para estimular a los
alumnos a aprovechar al méximo sus posibilidades. Difunde asimismo la
"orientacién a 1a obtencién de resultados" del programa sl personal de todas
las categorfas, y constituye un excelente indicador de la calidad de 1la
formacién impartida por los transmiscres.

La ejecucidn de las etapas 7 y 8 de la operacibn (evaluacién final y
presentacién de los resultados) estaba prevista para febrero de 1987, fecha en
ls que estaba en preparacifn el presente documento, por lo que no pueden
recogerse en €1 los resultadcs finales. Sin embargo, el programs de ejecucién
se ha cumplido précticamente conforme s lo previsto. La moral del personal
que ha intervenido en £1 es alta y algunas explotaciones han notificado ya8 que
actualmente tienen a su disposicién més tractores de los que necesitan.

4. Ensefianzas para el futuro

El conjunto de los 13 principios expuestos anteriormente y avalados por
los datos de la monografia sobre Etiopfa no constituye por s{ mismo una




estructura programfitica. Esos principios proporcionan mis bien una lista de
verificacién que el organizador de programas puede utilizar para decidir si ha
concebido adecuadamente la organizacibn del programa. Esos principios
permiten establecer gran nimero de estructuras distintas. De hecho, si los
principios impusieran el disefio, de forma que 8810 hubiera una posibilidad, el
resultado serfa ain peor que 8i fueran initiles. Debido precisamente a que no
hay dos pafses iguales, cada programa se enfrenta con una serie distinta de
circunstancias, y tiene que prepararse de acuerdo con la situacién concreta.
En consecuencia, los programa de la OIT y de otros organismos en materia de
mantenimiento pueden adoptar formatos muy distintos. Sin embargo algunos de
esos formatos, aun siendo sumamente flexibles en lo que respecta a los
detalles de su aplicacifn, presentan rasgos caracterfsticos suficientes que
permiten identificarlos con una denominacidn propia.

Posibles enfoques

La combinacifn de enfoques que ha desarrollado y aplicado el EMI encierra
considerable interés. Esa combinacién es adecuada para un programa que adopte
la forma de una campafia, en la que varias empresas se enfrenten con el mismo
problema. En realidad, puede ser el é(nico planteamiento adecuado para lanzar
ese tipo de campafias en empresas medianas y grandes. Sin embargo, es también
vllido en caso de que 88lo participen una o algunas empresas. En la forma que
se ha expuesto anteriormente, no es adecuado para su aplicacifn a pequefias
empresas.

Sin embargo, pueden utilizarse otros instrumentos metodolfgicos para
estructurar y emprender un programa de perfeccionamiento de las operacione de
mantenimiento, aunque en un principio esos instrumentos metodoldgicos no se-
hayan concebido especialmente para tal fin. A continuacién se describen
aquellos métodos que presentan los rasgos de carécter "distintivo" a que fe ha
hecho antes referencia.

Circulos de calidad. Este método moviliza las aptitudes, el interés y la
experiencia de grupos de vperarios de planta, con el fin de mejorar el
rendimiento de la empresa en diversos aspectos. Como su nombre indica, se
aplicé inicialmente al estudio de 1la forma de mejorar el control de la calidad
del producto, pero puede aplicarse también al perfeccionamiento de las normas
de mantenimiento y de la calidad de &ste. Al fin y al cabo, las personas que
trabajan efectivamente con las miquinas son quienes mejor conocen sus
peculiaridades y pueden saber c6mo deben organizar su propio trabajo para que
se desarrolle de forma fluida. El método puede dar buenos resultados, pero
exige el apoyo sin reservas del personal de direccibn.

Aprendizaje mediante la accién. El método, introducido inicialmente por
el Profesor R. Revans, del Reino Unido, se ha utilizado en una amplia gama de
situaciones, con empresas muy grandes y muy pequefias, en hospitasles y en
comunidades rurales. En las grandes empresas puede sdoptar la forma de un
intercambio de personal superior durante perfodos que oscilan entre seis meses
y un aflo, para realizar trabajos sobre problemas detectados en las empresas
huéspedes, en tanto que en las pequefias empresas los empresarios se ocupan por
regla general de problemas de sus propias empresas. En todos los casos, el
sistema tiene como rasgo caracter{stico la celebracién de reuniones peribdicas
(p. ej. mensuales) de los participantes, en las que éstos informen de sus
progresos, analizan los problemas que se les han planteado e intercsmbian
opiniones. Esas reuniones son importantes para mantener la motivacién de los
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participantes. El sistema funciona bien siempre que &stos se seleccionan con
cierto cuidado, ya que los grupos deben ser razonablemente homogéneos. Es el
procedimiento adoptado por la Asociacién de empresarios de talleres de

reparacién y mantenimiento de Costa Rica como mejor método para el desarrollo
empresarial y de la gestiém.

Comparacifn entre empresas v clinicas de empresas. En ese sistema, cada
una de las empresas que formaa un grupo de empresas participantes recibe un
informe periédico er el que se comparan sus resultados, en términos de
productividad y coeficientes de rendimiento, con el de otras empresas
participantes. Dado que puede asignarse un valor monetario al rendimiento
relativo respecto de cada uno de los cceficientes, ese componente de
comparacién es un tipo perfeccionado de MOOR. Por ejemplo si un empresario de
camiones tiene un coeficiente de "disponibilidad del vehfculo” del 70%,
mientras que el coeficiente medio del grupo es del 85Z, puede comprobar
inmediatamente que en un mes de 20 dfas pierde el 15X de 20, es decir tres
dias de servicio por vehiculo y mes, y multiplicando esos tres dias por el
beneficio bruto medio diario (ingresos menos gastos directos de explotaciém)
de su empresa puede contar inmediatamente con una estimacién muy exacta de lo
que le cuesta el mantenimiento defectuosos.

El componente de clfnica de empresas se ascmeja enormemente al
aprendizaje mediante la accién. Consiste en una serie de reuniones de los
participantes en las que aquellos que obtienen coeficientes deficientes
recaban y analizan las opiniones de quienes tienen en sus empresas valores
superiores a la media de esos coeficientes. La Gnica diferencia respecto de
las reuniones del aprendizaje mediante la accifn consiste en que los temas
examinados, en vez de ser elegidos de conformidad con la opinién personal de
cada participante, vienen précticamente determinados por los informes
peribdicos de rendimiento.

La principal limitacién del método de comparacién/clinica consiste en
que, para que los informes periSdicos sean Gitiles, todas las empresas
participantes de cada uno de los grupos tienen que pertenecer a la misma rama
de actividad (todas las empresas metalGrgicas, todos los fabricantes de
calzado, todos los empresarios de camiones, etc.). Aunque en el caso de las
empresas pequeflas ese requisito es flcil de cumplir, en el de las grandes
empresas las dificultades son mayores, aunque s§lo sea porque en la mayor
parte de los pafiscs en desarrollo sSlo una o dos grandes empresas se dedican
al mismo tipo de actividad. Una forma de resolver ese problema serfa
organizar el método a escala regional o subregional; los problemas que
entrafian las diferencias de tasas monetarias o de presién fiscal, que pueden
afectar a los coeficientes de rendimiento expresados en términos monetarios,
pueden obviarse utilizando medidas fisicas. Por ejemplo, para los empresarios
de autobuses, el coste del litro de combustible para motor diésel puede variar
en funcién de uno o varios factores de uno a otro pafs, por lo que comparar el
coste del combustible por cada 100 km de recorrido serfa inGtil, en tanto que
la magnitud "litros de combustible consumid» por cads 100 km" deberfa ser
aproximadamente la misma en cada pafs, y pod-ian establecerse comparaciones
Gtiles en relacién con el coeficiente ccrrespondiente.

Planificacién para -ejorar los resultados. Se trata de un tipo de

desarrollo de la organizacién cevacterizado por un esquema basado en gran
medida en la utilizacién de los propios medios. 1La propia organizacién
identifica y diagnostica aspe:tos que plantean problemas (las normas de




mantenimiento, control de la calidad, o incluso relaciones ccn los clientes)
y prepara y aplica medidas para solucionar los problemas. En efecto, el
mftodo se traduce en un perfeccionamiento y "reforzamiento" de lcs resultados
generales de la gestién en la empresa. Facilita un marco para llevar a cabo
el diagnéstico (anflisis de los hechos) y la preparacién de un plan de accidn
(ejecucién) e incorpora al proceso el apoyo de servicios de consultores que
ayuden a los participantes a superar los obstfculos que encuentren en él.
Equivale a una asesorfa er materia de gestifn acompafiada de actividades de
ejecucibn, con la diferencia de que los directores que participan en ella
actian como sus propios consultores. Ha dado buenos resultados en una gama
de situaciones muy diversas, y tiene la ventaja de que la capacidad de
"autoasesoramiento” adquirida se convierte en un activo de la organizacién,
que puede utilizarse para resolver otros problemas futuros.

Esos métodos no se excluyen entre sf, y con frecuencia pueden
combinarse. Es enteramente posible, por ejemplo, que actividades de

planificacién para mejorar los resultados conduzcan al establecimiento de un
sistema de circulos de calidad en la organizacién.

Establecimiento de un programa pars mejorar el mantenimiento

El primer paso para establecer un nuevo programa a fin de perfeccionar el
mantenimiento, en el plano sectorial o en el racional, consiste en averiguar
quién necesita ayuda en esa esfera y quién desea recibirla. No siempre uno y
otro coinciden; de hecho, podr& observarse a menudo que muchas de las empresas

mis necesitadas de ayuda carecen de una clara conciencia de la gravedad de sus
problemas de mantenimiento.

Puede ser diffcil identificar a las empresas que necesitan ayuda, e
incluso a aquéllas que desean recibirla. Muchas de estas Gltimas no saben
adénde acudir o a quién solicitarla. Entre las primeras, pocas o ninguna
contarfn con procedimientos de contabilidad de costos o con otros
procedimientos de presentacién de informes lo bastante refinados para que
puedan saber cufinto les estf costando un deficiente mantenimiento, por lo que
no serén conscientes de que necesitan ayuda.

Tal vez el mejor procedimiento de anilisis de los hechos en ese &mbito
estribe en examinar los problemas y préicticas en materia de mantenimiento con
los propietarios y directores de empresa avanzadns, que suelen ser personas
que participan activamente en las asociaciones comerciales y empresariales.
Aunque por lo general esas personas habrén resuelto sus problemas de
mantenimiento de una forma bastante aceptable, tendrin una idea acertada de la

situacién en las ~mpresas menos avanzadas, y por consiguiente serén una Gtil
fuente de informacién.

Esa fuente de informacién solamente es Gitil en relacién con el sector
privado. En las empresas pGblicas, en las que la necesidad de ayuda suele zeov
B&yOT, es necesario recurrir a otras. Sin embargo, en este caso, el interés
por establecer programas de mantenimiento suele surgir de la inquietud de los
ministerios responsables por los resultados de las empresas a su cargo. Los
ministerios pueden pedir informes sobre factores relacionados con el
mantenimiento, como el tiempo de parada de méquinas y las pérdidas de
produccién. Normalmente, esos informes aclararfn la situacién.

El siguiente paso consiste en adoptar, sobre la base de 1la informacién
obtenida, una decisifn sobre la conveniencis o no de establecer un programa de
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mantenimiento. En caso de que la decisibn sea fevorable, es necesario
identificar seguidamente los oportunos recursos en materia de capacitacidén y
servicios de consultores. Cabe que el pafs disponga ya de esos recursos. Si
no es asf, puede recabarse ayuda de donantes internacionales o bilaterales,
salvo que se disponga de divisas para contratar directamente a u~ consultor
extranjero en materia de mantenimiento, o se pueda concertar un convenio de
fondos en fideicomiso con un organismo internacional. Puede pedirse a los
asesores regionales de la OIT en materia de perfeccionamiento de personal de
direccién y formacibén profesional que ayuden a identificar las necesidades y a
preparar propuestas de accién y peticiones a los donantes.

Una vez garantizada la disponibilidad de los recursos de capacitaciém
pueden emprenderse con mayor rigor las actividades de programaciém. Como
primera mea.’as hay que elegir la institucidn que habr& de servir de base
operativa del programz. Esa eleccién debe realizarge con cautela. En la
mayorfa de los pafises, la base mfs clara es el centro de perfeccionamiento de
la gestién o de productividad nacional o sectorial. Algunos de esos centros
son excelentes y estén orientados hacies la actividad juridica, en tanto que
otros han perdido contacto con la industria y se limitan a2 impartir
instruccién teSrica. Es evidente que los Gltimos no serfn demasiado Gtiles
para resolver problemas concretos de tipo préictico relacionados con la
produccién y el mantenimiento, por lo que habria que prescindir de ellos.

Si se cuenta con una base institucional adecuada, o con la participacién
de expertos internacionales competentes, ellos pueden realizar la mayor parte
de la labor de programacién. Sin embargo la organizacidén patrocinadora (es
decir, la organizacifn que tuvo originalmente la idea de establecer el
programa) puede aportar una contribucién sustancial ayudando a lograr que se
cumplan los tres requisitos previos antes seflalados (presién en favor del
cambio, participacién de la alta direccién y voluntad de innovar).
Normalmente, al estar interesada por la situacibn del mantenimiento, tendria
que ser una organizacién de &mbito nacional, como un Ministerio de Industria o
un sector econdmico (agricultura, energfa, transporte, etc.), o probablemente
una federacién de empresarios, lo que le permitirfa ejercer una inf)-encia
considerable, que serfa enormemente Gtil para "fabricar” los requisitos
previos.

Conclusiones

El presente documento se ocupa del perfeccionamiento del mantenimiento,
pero, como se habrf observado, apenas se ha hecho referencia en €1 a las
técnicas o tecnologfas de mantenimiento propiamente dichas. La razén es que
1la deficiencia del mantenimiento es en el fondo un problema de gestién.

0 bien no se gestiona adecuadamente la funcién de mantenimiento, o bien el
personal de direccifn no presta atencién a esa funcién. La organizacibén o,

a veces, el conjunto de la sociedad carecen de una cultura de mantenimiento.
En esas circunstancias, intentar aplicar tecnologfas avanzadas de
mantenimiento equivale 8 intentar dar una elegante capa nueva de pintura a las
ch’ ‘eneas de un buque que se hunde; el buque se hundird antes de que la
pinturs se seque. En una fébrica en la que la disponibilidad de las miéquinas
se sitGa entre el 80 y el 90%, 1a vigilancia de su estado puede generar una
disponibilidad complementaria de la pdquina de un 52, con el consiguiente
sumento de rentabilidad, pero, en uns fébrica en que la lubricacién y el
engrasado dependen Gnicamente del azur, ess actividad sélo serviri para
comprobar que la disponibilidad de la méquina sigue situfindose en su nivel
actual, entre el 30 y el 40Z.




Por consiguiente, aquf se sostiene que la posibilidad de dotar a 1a
funcién de mantenimiento de una base s6lida constituye un problema de gestién
y no un problema técnico, y el presente documento se ha ocupado de la
desalentadora situacién del mantenimiento en los pafses en desarrollo desde
ese punto de vista. En vez de examinar, evaluar y recomendar otras posibles
técnicas de mantenimiento (cuestiép tratada ya ampliamente en otros
documentos), en el presente se ha examinado la forma de gestionar
efectivamente el mantenimiento y de integrar en el conjunto de la gestidén de
la empresa una mejor funcién de mantenimiento.

Una conclusién que se desprende claramente de ese anilisis es que el
cargo de ingeniero de mantenimiento debe ser reclasificado, situdndolo al
menos al nivel de director de departamento o de funcién, en el mismo plano
aproximadamente que los directores de produccién, comercializacién, personal
o asuntos financieros. De la misma forma que ellos, el director de
mantenimiento debe tener la facultad de recabar los recursos financieros y
otros recursos presupuestarios necesarios para la realizacifén de las tareas
del departamento. Pero no basta con eso. En aquellas empresas en que mo se
ha tenido en cuenta el mantenimiento, no podré lograrse que funciome
debidamente sin la plena cooperacién de todo el personal directivo y, sobre
todo, sin una clara capacidad de direccién de sus instancias superiores.

En muchos casos esa labor requerirf también asistencia de instancias
exteriores a la organizacién, en forma de asesoramiento y capacitacién. El
trinsito de un sistema de mantenimiento en caso de averia a un sistema de
inspeccién y mantenimiento preventivos es tedSricamente sencillo, pero
sorprendentemente complejo en la préctica. Hay que impartir formacién al
personal y actualizar esa formacién, establecer programas de inspeccién y
mantenimiento, racionalizar las existencias de piezas de repuesto,
cumplimentar la documentacién técnica, 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
précticamente simulténea, porque constituyen un sistema cuyos componentes
estfn intimamente vinculados y no pueden subsistir aisladamente. Aunque se
adiestre a los maquinistas para detectar y comunicar las deficiencias tan
pronto hayan comenzado, 8i no se han establecido procedimientos de respuesta a
sus informes, aquéllos dejarén muy pronto de presentarlos. No tiene nada de
extrafio que muchos directores de mantenimiento se sientan encerrados en un
circulo vicioso, sin esperanzas de romperlo. La asistencia exterior puede ser
necesaria para ello.

En el presente documento se ha intentado aclarar en qué forma la
asistencia exterior puede estructurarse y aplicarse a la tarea de mejorar las
précticas de mantenimiento. Las deficiencias del mantenimiento constituyen un
Yproblema humano'”, y su subsanacién requiere el perfeccionamiento de los
recursos humanos. S§in embargo, ese perfeccionamiento es un proceso mucho mis
complejo que la mera capacitacibén., Er realidad, la capacitacién, en su
acepcién habitual, es sSlo una pequefia parte del sistema, que se aplica
directamente e indirectamente en pequefias dosis, cuando es necesario, a la
tarea que se debe realizar. En ese contexto, la asistencia para el
perfeccionamiento de los recursos humanos es una serie cuidadosamente
articulada de actividades, y el consultor en ess materia debe desempefiar
diversas funciones a medida que el ciclo de la asistencia pasa por sus
diversas fases. Couenzarf por ayudar a fabricar los requisitos previos para
el programa y acabarf participando (no siempre por ese orden) en el anélisis
de los hechos, el diagnSstico de los problemas, el estudio de las necesidades
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de capacitacibu, las actividades directas de capacitacién, las actividades
indirectas de capacitacién (formacién de los “transmisores"), el
adiestramiento individual, el asesoramiento y la wotivacién; Yy, en algunos

casos, actuarf como enlace entre la organizacién cliente y los Organismos
externos.

Por consiguiente, el asesoramiento en materia de perfeccionamiento de
recursos humanos en relacién con el mantenimiento es una tarea compleja. Es
compleja porque aborda un problema complejo, el de ayudar a la organizacién
cliente a adquirir una cultura colectiva de mantenimiento. La transformacién
de la cultura de una organizacién es siempre diffcil, pero sin esa cultura de
mantenimiento la empresa seri sencillamente incapaz de preservar su equipo en
estado adecuado de funcionamiento.

En consecuencia, la adquisicién de una cultura de mantenimiento reviste
suma importancia para la empresa. Es posible crearla, como hemos visto
antes. Pero es diffcil preservarla intacta si la organizacién esti inmersa en
un medio que atribuye escaso o ningin valor al mantenimiento. Este documento
no pretende estudiar los aspectos importantes, pero sumament. diffciles, que
entrafian la formulacién de polfticas nacionales en materia de mantenimiento y
las formas de conseguir que el conjunto de la poblacién cobre conciencia de su
significado. Sin embargo, algunas organizaciones e instituciones, como las
universidades, las escuelas de comercio y de ingenierfa y los centros de
formacibn profesional y de educacibn profesional, tendrfn una gran influencia
sobre el grado de dificultad de la implantacién y preservacién de una cultura
de mantenimiento en casi todos los sectores de la economfa. Esas
instituciones, debido a la influencia formativa que ejercen sobre las personas
que habrén de desempefiar un papel fundamental en la introduccidén y
preservacién de una cultura de mantenimiento en la econom{a, 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
fécil. Requiere un gran volumen de trabajo arduo y una gran dedicacién. Pero
es unz labor factible, de 1la que se derivan enormes beneficios.
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Anexo 1

Algunas publicaciones de la OIT relativas a
la cuestifn del mantenimiento

Abramson A., Halset W.: Planning for improved enterprise perfomance: A guide
for managers and consultants (Ginebra, OIT, 1979).

Guthrie C.: Interfirm C_o)_-garison and Business Clinics in road transport
(Ginebra, OIT, 1985). Technical paper SED/10/E.

Introduccién al estudio del trabajo. Edicibn revisada, tercera impresién
(Ginebra, OIT, 1979).

Kanawaty G. (recopilador): Managing and developing new forms of work
organisation, Edicién revisada, segunda impresién (Ginebra, OIT, 1981).

Kubr, M. (recopilador): Managemwent consulting: A guide to the profession,
Edicién revisada, segunda impresidn (Ginebra, OIT, 1986).

Miles D., Syaga P.: Building maintenance: A management manual (Ccrby, RU,
Grupo de Tecnologf{a Intermedia, 1987). Publicado por la OIT.

Moore L.S.: How to design interventions for improved maintenance management

(Ginebra, OIT, 1983;. Technical paper MICE/MGT2.

Powell V.: Improving public enterprise performance: Concepts and techniques
(Ginebra, OIT, 1557).

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

Prokopenko, J., White J. (recopiladores): Modular programme for supervisory
development (Ginebra, OIT, 1981) (Incluye un médulo especial de formacién
M-11I-15 en materia de supervisién del mantenimiento).

Results-oriented maintenance wanagensnt programmes: A preliminary report
MAN 7

(Ginebra, OIT, 1983). Technical paper DEV/27,






