PROBLEMAS DEL DESARROLLO™. .- .

gubernamental. Hoy, comienza & reconocerse, a recordarse, las
limitaciones de la libertad econdmiica irrestricta. Poco a poco an-
teeli 1rnpeno de las realidades inocultables, la tolérancia comienza
a serenar las actitudes dogmétlcas Poco a poco, se irdn perfilando
férmulas institucionales de conduccién de la politica econémica que
permlta conciliar libertad con igualdad, esa simbiosis que €l im-
perio de las leyes del mercado no pudo lograr €n el pasado.
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El sistema de administracion de calidad total:
la experiencla de Altos Hornos de México*

Isabel Rueda Peiroe

La apertura comercial ha puesto en el orden del dia de las empre-
sas mexicanas el sistema de administracién iniciado en Japén en
los afios cincuenta, lldmese de Calidad Total, de Control Total y
Me_]oramlento de la Calidad, Cultura de la Efectw:dad -0 de cual-
quier otra manera. Para las mderurglcas se convierte en un impe-
rativo, ya que desde mediados de los afios setenta en el mercado
mundial la oferta de productos de acero sobrepasa a la demanda
Y5 como consecuencia, la competencia se ha agudizado, los pre-
cios internacionales de los productos siderdrgicos han tendido a
la baja y frecuentemente son objeto de dumping.

Como la industria sidertirgica ya no es de las m4s rentables,
antes de venderse al ‘capital privado se reestructuraron (reducien-
do drasticamente su personal) y se avanzé en la admlmstracnon

* Este trabajo forma parte de uno més amplio, sobre Altos Hornos de México, que
estd en proceso de elaboracién. Fue fundamental la asesorfa del Coordinador General de .
Sistema de Administracién de Calidad Total de AHMSA, Ing. Paul Pérez Vera, para esta
parte del estudio. También se utilizaron publicaciones de la empresa, en particular, el bo-
letin Cahdad Total, ntms. 1 al 10.

® Investigadora miembro del Area Industriz del Instituto de Investigaciones Econémi-
cas, UNAM.
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de Calidad Total en las empresas siderrgicas paraestatales: Altos
Hornos de México, S.A. de C.V. (AHMsA) y Siderirgica Lézaro
Cérdenas-Las Truchas, S.A. de C.V. (SICARTSA). Aqui aborda-
remos el primer caso, pero antes anotaremos algunas cuestiones

generales.

F1 concepto de Calidad Total

Fl concepto de Calidad Total (CT), cuyos primeros tedricos fue-
ron estadounidenses que encantraron en Japén la receptividad a
sus propuestas que les fue inicialmente negada en su pafs (W. Ed-
wards Deming y Joseph M. Juran) se ha enriquecido con aportes
de numerosos autores como Philip B. Crosby, William E. Con-
way, Kouru Ishikawa, entre otros.*

Podemos sintetizar las opiniones de los teéricos definiendo a
la ¢T como el proceso de mejora constante y dindmico, que apli-
ca una organizacién de manufactura o de servicio y cuya fina-
lidad es satisfacer necesidades de los clientes y usuarios que
compran y/o utilizan los productos o servicios de dicha organiza-
cién. Esto se logra a través de dos vertientes: La creacién de una
nueva cultura organizacional y el empleo de técnicas y herramientas
(como las estadisticas) que sirven para controlar y mejorar los pro-
cesos productivos y administrativos.

Los hébitos, creencias y valores que se viven en la organiza-
¢ién son fundamentales para el logro de resultados del sistema. Es
por esto que la decisién, entusiasmo y liderazgo de su director son
imprescindibles para el éxito de la administracién para la calidad.
La manera en que se administra es responsable del 80 al 94 % (se-
gin qué teérico lo trate) de las fallas en la empresa. El director
debe estar profundamente convencido de la bondad del sistema de
CT, impulsarlo, guiarlo, conducirlo, atraer a todo el personal y en-
tusiasmarlo para que lo asuma como una forma de vida.

La calidad abarca a toda la organizacién, funciones y proce-
sos. Entre otros, comprende la planeacién, disefio, administracion,

* Sobre este punto puede verse la ponencia del director general de Altos Hornos de
México, Ing. Eugenio Laris Alanfs, ‘‘AHMSA y la calidad total”’, en la X Convencién Na-
cional de Distribuidores de Acero, Los Cabos, Baja California Sur, del 16 al 20 de noviem-
bre de 1990.
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adquisicién de insumos, produccién, venta y plazos de entre-
ga, servicios post venta, etc. Incluye la conservacién del medio
ambiente y la calidad de vida en el trabajo, lo que implica mejorar
las condiciones de higiene y seguridad, eliminar los riesgos labo-
rales y crear relaciones humanas cordiales y de cooperacién. Se
pone el acento en este iltimo aspecto, en el trabajo en equipo y
el involucramiento de todos los empleados y obreros. Debe derri-
barse el temor, en su lugar estimular el entusiasmo de todos para
hacer preguntas, sugerir propuestas para mejorar la calidad y re-
solver problemas. Es muy importante la capacitacién permanente
Yy que exista continuidad. Es imprescindible la disciplina y adoptar
la filosofia de la calidad como una forma de vida. Se asienta la ne-
cesidad de dar reconocimiento a las personas y areas.

Un concepto de suma importancia para el desarrollo del siste-
ma es el de costo de calidad (o mejor dicho, de no calidad), es de-
cir, los costos que resultan de no hacer bien las cosas desde la
primera vez, de corregir en lugar de prevenir. Se subraya la nece-
sidad de hacer las cosas cada vez mejor, que la administracién por
calidad abarata los costos y, por tanto, aumenta las ganancias, Debe
buscarse un sistema que funcione de manera 6ptima, sin fallas en
la utilizacién de mano de obra, equipos, materias primas y méto-
dos de trabajo. La reduccién de los costos de no calidad mide el
grado de efectividad del Sistema de Administracién de Calidad To-
tal (SACT).

Es necesario disminuir los gastos debidos a incumplimientos,
desperdicios, reprocesos, reacondicionamiento de producto defec-
tuoso y demoras. Estos costos representan hasta el 25% del costo
de las ventas de una organizacién. _

Para prevenir fallas o errores se deben poner bajo control los
cientos de procesos que la organizaci6n utiliza. Estos estan bajo
control cuando el producto de cada proceso es predecible y confia-
ble desde el punto de vista de las caracteristicas que se desean de
€l. Para este propésito se utilizan dos sistemas: el de Administra-
cién Integral de Procesos (AIP) y el de Aseguramiento de Calidad
(AC).

La AIP controla en forma directa el trabajo del operador. Es
una herramienta que ayuda a prevenir fallas, desviaciones, erro-
res, desperdicios y predice la variabilidad de los procesos y pro-
ductos. Para que la calidad esté acorde con las necesidades del
cliente, todas las actividades que se realizan en la empresa deben

Julio-septiembre 1992 223


Administrador
Text Box


PROBLEMAS DEL DESARROLLO

apegarse a estdndares y evitar que éstos cambien inesperadamen-
te. Por tal motivo, en cada uno de los procesos (productivos, ad-

ministrativos o de servicio) es necesario identificar los elementos -

que inciden en la calidad demandada por el cliente y en la produc-
tividad. Una vez identificados dichos elementos deben controlarse.

El AG se enfoca hacia.el qué se hace y quién lo hace a partir
de la recepcién del pedido del cliente hasta la entrega del producto
terminado. Para ello es imprescindible que en la organizacién se

sigan en forma rigurosa y en los tiempos precisos, los métodos y.
procedimientos sefialados en un manual. La elaboracién de este

manual tiene. por objeto garantizar que en cada uno de los pasos
de los diferentes procesos se cumple con los requerimientos nece-
sarios para que €l producto sea de calidad. En cada érea y depar-
tamento debe contarse también con un manual especifico, basado
en el general, en el cual se precisen, también en forma rigurosa,
cémo y en qué tiempo deben realizarse cada uno de los pasos del
proceso de que se trate, para que el producto parcial cumpla con
los requisitos que demanda el siguiente proceso interno.

Planeacién y organizacién hacia el SACT en AHMSA

Para iniciar el camino hacia la meta del sacT, en 1990 se disefié"

en AHMSA un plan y una organizacién de acuerdo con las con-
diciones de esta empresa, su experiencia, valores culturales y rela-
ciones humanas entre su personal. Para esto se aprovecharia la
experiencia que habfan dejado una serie de procesos iniciados en
1983, aunque sin contar en ese tiempo con un proyecto coherente
que condujera a la CT.

Antecedentes del SACT

Desde 1983 en esta empresa se habfan iniciado una serie de accio-
nes para mejorar las relaciones laborales y humanas, impulsar el
trabajo en equipo y aumentar la productividad del trabajo ylaca-
lidad de los productos, aspectos que habian sufrido un serio dete-
rioro en los afios anteriores, cspeaalmente de 1976 en adelante.
Con este objetivo se empezaron a impartir cursos de capacitacién
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en las diversas dreas y se crearon los Grupos Modulares, que des-
pués se llamaron Grupos Multidisciplinarios. (GMm). :

Los GM se crearon como grupos de trabajo per departamento
o funcién especializada, coordindndose miembros del personal de
confianza de diferentes disciplinas o especialidades para analizar
los problemas, proponer su solucién e implementarla, tanto los de
indole operativa como administrativa. Se fijaban objetivos especi-
ficos y una vez logrados se planteaban otros més ambiciosos, lo
cual daba un caricter permanente a estos grupos. En 1987 dismi-
nuyé la creacién de GM, parece ser que debido a cambios en €l ni-
vel de direccionés y a problemas de diversa indole que empezaron
a surgir en la administracién. Sin embargo, a partir de ese afio
inicié la creacién de los Circulos de-Calidad (cc), que pronto se
multiplicaron.

Los cc son grupos de trabajo formados por personal sindica-
lizado y no sindicalizado de una misma 4rea o seccién. El nimero
de personas que integran cada circulo varfa entre 5 y 10. Como
su objetivo se planted mejorar las relaciones humanas entre los obre-
ros y entre éstos y el personal de confianza, impulsar el trabajo
en equipo y dar a todo el personal la oportunidad de desarrollar
su creatividad. Asimismo, eliminar el miedo, el conformismo y la
apatfa y crear un ambiente humano més sano para estar en condi-
ciones de incrementar la productividad en forma equilibrada, la
calidad de los productos y la satisfaccién de obreros y empleados
consigo mismos y con la empresa. Los cC se consideraban tam-
bién como una herramienta educativa para que los obreros expu-
sieran sin miedo los problemas, aprendieran a analizarlos
sisteméaticamente y propusieran soluciones.

Los cursos de capacitacién y la creacién de los GM y los cC per-
mitieron mejorar las relaciones laborales y humanas y aumentar
la productividad del trabajo y la calidad de los productos, aunque
los avances fueron muy modestos debido a que los problemas de
ineficiencia legados de los afios anteriores eran muy grandes, co-
mo el aumento del niimero de trabajadores muy por arriba de las
necesidades reales de la empresa y el deterioro de los equipos pro-
ductivos por falta de un mantenimiento adecuado, entre otros.

Al comienzo de 1989, ya con la mira de la privatizacién (aun-
que ésta fue anunciada hasta el afio siguiente), en la revisién de los
contratos colectivos de trabajo de los obreros de las secciones 147 y
288 del Sindicato Nacional de Trabajadores Mineros Metalirgi-
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cos y Similares de la Repiiblica Mexicana, que agrupan a los tra-
bajadores de las sidertirgicas 1 y 2 de AHMSA, respectivamente, la
empresa planted la disyuntiva de modernizarse o cerrar. Se anoté
que se efectuarian mejoras tecnolégicas, pero el eje de la moderni-
zacion consistia en el reajuste de personal y la supresién de las cldu-
sulas de los contratos colectivos de trabajo (CCT) que permitian el
ausentismo y obstaculizaban la flexibilidad del consumo de la fuerza
de trabajo y otorgar a contratistas una serie de labores realizadas
por la empresa.

Las demandas de la empresa originaron conflictos que culmi-
naron con una huelga de 51 dias en la seccién 288, pero que final-
mente se resolvieron al aceptar los trabajadores el despido de 5 308
sindicalizados de ambas siderdrgicas (31.6% del total de 16 793),
que se realizaria en 3 etapas a partir de la firma de los respectivos
cCT. También se acordé modificar dichos contratos en los térmi-
nos requeridos por la empresa y en la lista de reajustes luego se
sumé a 1 078 trabajadores no sindicalizados.

En estas condiciones, la inseguridad en el empleo y el anuncio
oficial de que se venderian las siderdrgicas paraestatales, el cual
se public§ el 7 de marzo de 1990, representaban problemas para
el avance del nuevo sistema de administracién.

Inicio oficial del sacT

El sACT inicié oficialmente en AHMSA el 5 de abril de 1990, al pre-
sentar el director general ante mis de 500 empleados, directivos
y representantes de las secciones sindicales 147 y 288, los aspectos
medulares de la filosofia de la CT: a) Misién de la empresa. 5)
Guias de accién. ¢) Principios de actuacién.
i
a) Misién de la empresa:

Fabricar y comercializar productos de acero que ase-
guren la satisfaccién del cliente en términos de calidad, opor-
tunidad, servicio y precio.

Generar utilidades para garantizar la permanencia y de-
sarrollo de la empresa, beneficios para el personal y la co-
munidad y riqueza para México.

Trabajar con un SACT en el que la innovacién y la me-
Jjora continua sean parte de nuestra tarea diaria.
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b) Guias de accién: .

Conjunto de principios, directrices y reglas que coo.rdn-
nan el uso de las herramientas de calidad, el aicance y orien-
tacién de la actividad de la empresa y lo que ésta requiera
de cada una de las personas que la integran, para impulsar
su desarrollo de manera congruente y uniforme.

¢) Principios de actuacién: - )

Vocacién de Servicio en nuestro trabajo para satisfacer
las necesidades presentes y futuras del cliente externo e
interno. ) _

Mejora Continua en nuestra actitud hacia el trabajo pa-
ra aprovechar y crear 4reas de oportunidad.

Calidad en nuestra actividad para asegurar que todo se
hace bien desde la primera vez. .

‘Integridad en nuestra actuacién, congruente con .la Mi-
sién, Principios y Gufas de Accién en la organizacién.

Superacién Personal Permanente como medio para cre-
cer dentro de la empresa y la sociedad.

Dedicacién, Esfuerzo y Orden en nuestro desempefio pa-
ra cumplir eficazmente con las tareas encofnendad.as y pre-
servar la seguridad del personal y de las instalaciones.

. Respeto y Reconocimiento al indiyidu_o, y como com-
paiieros trabajar en equipo, con participacién comprometi-
da para beneficio de todos. ‘

Responsabilidad Social hacia nuestra comunidad para
contribuir a su mejoramiento. .

Se nombré un Comité Directivo de Calidad Total (cpcT), for-
mado por los directores de 4rea, el coordinador general del SACT
y presididos por el director general de la empresa. Al CDCT se le
asignaron las siguientes funciones: Aprobar la estrategia y metas
de calidad, priorizar los proyectos de mejora, formar los grupos
para cada proyecto, seleccionar al lider de cada proyecto, proveer
los recursos necesarios, dar reconocimientos y, fmalmcntc, dar se-
guimiento. ; _

Se inicié un programa de concientizacin para divulgar la nueva
filosoffa de trabajo, dirigido primero hacia los directivos, 'des.put‘:s
a todos los demés niveles del personal sindicalizado y no sindicali-
zado. En enero de 1991 se empez6 a publicar un boletin mensual,
Calidad Total, para difundir diversos aspectos de esta filosofia y crear
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coticiencia en todo ‘el personal sobre la necesidad ‘y beneficios de
astitnirla como una forma de vida. En varios nimeros-del boletin
se publicé un diagrama disefiado por AHMSA para avanzar hacia
el SACT, mismo que se reproduce a continuacién. Luego se anun-
¢i6 el Premio ‘a la Calidad en AHMSA, para reconocer al mejor
proveedor interno, al mejor ‘proyecto de mejora, y a quien ten-
ga mayores avances en la implantacién deé sistemas de cT. Se
nombrd un Comité Orgamza.dor se selecciond y dio preparamén
a'las personas que fungman como evaluadoras de 19s concursan-
tes para otorgar los premios. En el boletin se estimularia la parti-
cipacién en este concurso, se difundirfan la convocatoria, las bases
para participar en él, asi como los nombres, provectos v avances
de los equipos participantes.

Plan de Capacitacion de Calided .

El corazén de todo sistema de calidad total es la satisfaccién de
las necesidades de los clientes externos e internos. Estos (ltimos
son los que reciben un producto parcial proveniente de un proceso
anterior. Soportando las necesidades de los clientes, los tres grandes
enfoques son: el entorno, los procesos y el recurso humano.

En el entorno estan: mercado, competcnc:a proveedores,
comunidad, y otros. En los’ procesos estan: la tecnologta; los siste-
mas para medir, evaluar, prevenir; los proyectos de mejora, y
algunos més. En el recurso humano estan: la calidad de vida en
¢l trabajo, la comunicacién, sist¢émas de reconocimiento, “organi-
zacién del trabajo, mterrela(:lon personal, etcétera.

El plan de capacitacién est4 dirigide a que cada trabajadoi‘ de
la empresa desempefie su labor de una manera éptima, conocien-
do la parte de los conceptos de CT que debe aplicar en su-funcién
diaria. Estos conceptos son: 1. Concientizacién y sensibilizacién.
‘2. Administracién integral de procesos. 3. Estadistica. 4. Control
estadistico del proceso. 5. Aseguramicnto de calidad. 6. Auditoria
de calidad. 7. Proyectos de mejora. 8 Costos de cahdad 9 Habl-
lidades admlmstratwas -

I Concientizaci‘én y Sénsibilizacién

Como se ha indicado, la labor de concientizacién y sen51b1hzac10n
se inici6 el 5 de abril y no se interrumpe, es permanente, estudiando
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en cada momento aquellos aspectos negativos que hay que cam-
biar y los positivos que deben reforzarse. Para entonces, los altos
directivos ya habfan asumido la necesidad de avanzar hacia el
SACT.

La difusién de la nueva filosofia de trabajo continué en los ni-
veles directivos medios, para lo cual se prepararon 45 facilitadores
de diferentes 4reas que se capacitaron para concientizar sobre la
necesidad de trabajar bajo el SACT y dar a conocer los proyectos
fundamentales: Inteligencia de Mercado, Administracién Integral de Pro-
cesos 'y Costos de Calidad.

También se prepararon 100 facilitadores competentes de per-
sonal sindicalizado y no sindicalizado, organizado en grupos, ca-
da uno de los cuales tomaria un curso de capacitacién de una
semana de duracién para trasmitir el mensaje de CT a todo el
personal sindicalizado de AHMSA. Los temas del curso fueron: Situa-
cion de la industria sidenirgica; mercado del acero y situacion de AHMSA;
conceplos de CT: SACT en AHMSA y usos de sus productos. Se incluian
visitas a las instalaciones de la empresa para conocer de cerca los
procesos productivos. Se contemplé un periodo total de duracién
de aproximadamente cuatro meses para este primer programa de
concientizacién.

2. Administracién Integral de Procesos

Como anotamos arriba, la AIP tiene como objetive identificar y
controlar cada uno de los elementos de los procesos que afectan
la calidad demandada por los clientes. Con este objetivo se estd
implementando en AHMSA.

3. Estadistica

La utilizacién de herramientas de anélisis y estadisticas se inicié
al crearse los grupos multidisciplinarios, en los cuales participa-
ban ingenieros y otros profesionistas que las conocian. Asi, para
controlar y mejorar los procesos se empezaron a usar los diagra-
mas de Pareto, de pescado, histogramas, hojas de verificacién, etc.
Al ecrearse los cc, se dieron cursos a algunos de sus miembros
para que conocieran y empezaran a familiarizarse con dichas herra-
mientas. Aquf el problema era la gran disparidad y el bajo nivel
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de escolaridad de la mayor parte del personal sindicalizado. En
los dltimos dos afios se ha avanzado en el uso de la estadfstica.

4. Control estadistico de los procesos

Al iniciar oficialmente el SACT, se dio mayor importancia al em-
pleo de las herramientas estadisticas para controlar los procesos
productivos y administrativos. El uso de las herramientas més sim-
ples se ha ido extendiendo también entre el personal sindicaliza-
do, especialmente entre los trabajadores que forman parte de los
cc. A esto ha contribuido el mayor nivel educativo que, en pro-
medio, tiene el personal después de los reajustes asf como su me-
nor edad media. Pero también han jugado un papel muy importante
los cursos de capacitacién, la concientizacién y la mejora en las
relaciones humanas.

5. Aseguramiento de calidad

En AHMSA se estdn integrando los elementos para estructurar un
sistema de aseguramiento de calidad. Esto se ha iniciado con la
claboracién de un Manual Maestro que es el Manual de la Direc-
cién General. En éste se indican las politicas generales, tales como
criterios (elementos del sistema) que deban adoptarse, lo que re-
presenta para AHMSA cada uno de ellos y en quién recae la res-
ponsabilidad de aplicacién.

El contar con un sistema de aseguramiento de calidad, debi-
damente implantado, significa para cualquier empresa dar confianza
a los clientes de que sus productos son de la calidad que requie-
ren, de acuerdo con las normas oficiales mexicanas publicadas en
el Diario Oficial en diciembre de 1990. Estas normas son similares
a las elaboradas por la International Standard Organization (is0)
en 1986, las que a su vez surgieron del analisis de 80 normas de
un considerable nimero de paises, para asegurar la calidad de sus
productos. AHMSA ya cuenta con la estrategia, planes y programas
para elaborar los procedimientos y especificaciones que deben con-
tener los manuales de cada departamento, con el objetivo de lo-
grar el aseguramiento de calidad.
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6. Auditoria de Calidad

Las auditorfas de calidad son parte del sistema de aseguramiento
de calidad. Durante el inicio de la implantacién del sacT, el Di-
rector General ha estado llevando a cabo auditorfas al sistema de
Arp. Esta labor tiene por objeto, fundamentalmente, llevar el men-
saje del compromiso y la importancia que la CT tiene para él. Sin
embargo, tal vez no haya sido una préctica adecuada, segiin sefia-
laron algunos de los trabajadores estrevistados, ya que consideran
que la presencia del Director General para realizar auditorias crea
temor, y esto es contrario 2 los principios del SACT.

7. Proyectos de Mejora _

Para analizar y dar solucién a problemas crénicos, se ha recurrido
a la tecnologia Juran de su famoso sisterna ‘‘Quality Improvement’’.
Este método, adoptado por AHMSA con el nombre de ‘‘Proyectos
de Mejora’’, es de aplicacién en todas las areas de la empresa. Los
problemas crénicos que han generado los principales proyectos de
mejora son el estudio de Inteligencia de Mercado y los Costos
de Calidad. i :

3

a) Inteligencia de Mercado

El proyecto de inteligencia de mercado tiene como objetivo re-
coger las opiniones de los clientes de AHMSA sobre los productos
y servicios que la empresa les proporciona, estudiar las fallas y pro-
poner alternativas de solucién. De estos estudios surgié la necesi-
dad de crear dos equipos 1nterdepartamentalcs que se avocaran a
dos proyectos maés especificos: el ‘‘Proyecto de Mejora de Entrega
a Tiempo’’ y el de “‘Mejora de Facturacién y Cobranza’’, asi co-
mo en los sistemas de crédito.

““El Proyecto de Mejora de Entrega a Tiempo”’ tiene como ob-
jetivo encontrar las causas de las fallas en la entrega. oportuna a
los clientes, para encontrar propuestas de solucién y avanzar en
este sentido con la meta de llegar al ‘‘justo a tiempo’’. Se anota
que si los productos no se entregan a tiempo a los clientes, éstos
se ven afectados en su programa de produccién, tienen pérdidas
de mercado, se ven forzados a hacer compras urgentes de mate-
rias primas, tienen inventarios inestables y pagan mas intereses.
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Todo esto significa mayores costos, menores oportunidades de mer-
cado y reducciones de ganancias.

El “‘Proyecto de Mejora de Facturacién y Cobranza tiene co-
mo objetivo entregar al cliente la factura correcta y con oportuni-
dad, asf como la documentacién necesaria.

8. Costos de Calidad

Costos de calidad es un indicador de qué tanto se esti alejado de
la meta de hacer bien las cosas a la primera vez, ya que no hacerlo
asf puede alcanzar un costo de 20% y ain mas de los costos de
ventas, por el reprocesamiento, reclamaciones de los clientes, de-
moras no programadas, etc. El sistema de costos de calidad em-
pezd a operar en septiembre de 1990.

El esquema siguiente ilustra el alcance, la cobertura y diferen-
cias de los conceptos Calidad Total, Aseguramxento de Calidad y
Control de Calidad.

9. Habilidades Administrativa'.s

Para planear el desarrollo de las personas que ocupan los puestos
desde superintendente hasta director, se cre6 el sistema de evalua-
cién de necesidades de capacitaci6n y desarrollo llamado “‘Sincro-
nia’’. Este consiste en la autoevaluacién, para saber si la persona
posee los conocimientos, habilidades y destrezas —de un conjun-
to de dimensiones— requeridas para el puesto que ocupa, cono-
cer para qué puesto estd mejor capacitado y crear elementos de
reemplazo. La evaluacién permite dar capacitacién especifica a cada
miembre del personal que ocupa estos niveles, para fortalecer los
aspectos débiles que su puesto requiere mas reforzados y para pre-

pararlo en la perspectiva de ocupar otro puesto que en un deter-’

minado momento requiera cubrir la empresa.

Se toman en cuenta seis dimensiones: liderazgo e influencia,
toma de decisiones, planeacién administrativa, administracién del
desempefio, comunicacién y personales. Cada persona se auto-
evalda, llenando un cuestionario de opciones miiltiples, para cono-
cer su opini6n sobre cuestiones tales como el grado de importancia
de cada dimensién y el nivel de competencia requerido en cada
una de éstas para ser efectivo en el puesto que ocupa la persona
que se evalda.
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Con base en la evaluacién, cada persona, con la participacién
y apoyo de su jefe y la empresa, puede disefiar su plan de desarro-
llo mediante un diagnéstico y priorizacién de sus necesidades de
capacitacién y desarrollo, estableciendo metas y planes de acci6én
¢ identificando los recursos de desarrolio apropiados.

Cuando se ha evaluado al'total de las personas de un drea y
procesado la informacién, se realiza una presentacién de resulta-
dos ante todas las personas que fueron evaluadas para dar a cono-
cer los resuitados generales al drea. Estos resultados son obtenidos
de las respuestas de todos los evaluados.

Los reportes que contienen los resultados del drea permiten diag-
nosticar y priorizar las necesidades de desarrollo del grupo, identi-
ficar las fuerzas y debilidades del area, reforzar las fuerzas, establecer
metas en el desarrollo y los planes de accién correspondientes, iden-
tificar las cartas de reemplazo en el area o nivel de la empresa.

Los doce objetivos estratégicos de AHMSA

1. Aprovechar la capacidad instalada rentablemente.

2. Lograr un nivel de pedidos acorde a la capacidad de la planta.

3. Lograr capacidad cualitativa de los procesos de manufactu-
ra. Para esto se tiene como meta la implantacién de audito-
rias a las 4reas en AIP.

4. Cumplir con las especificaciones del producto. Los parime-
tros para medir este punto estin en relacién con el volumen
fuera de las especificaciones de primera, nimero de reclama-
ciones de los clientes externos y el tonelaje reclamado.

5. Cumplir con las condiciones de entrega solicitadas por el
cliente.

6. Reducir costos. Para ello, reducir desperdicios, la necesidad
de hacer reprocesos y reacondicionamiento para que el pro-
ducto no sea defectuoso, disminuir el consumo de energéti-
cos y lograr un mejor aprovechamiento de las materias primas.

7. Mejorar indicadores financieros, la estabilidad.

8. Mejorar la capacidad cualitativa de procesos e instalaciones.
Este objetivo se refiere fundamentalmente al proceso de mo-
dernizacién tecnolégica que se sigue en las diferentes 4reas
de la empresa: acerfas, laminacién en caliente, laminacién
en frio y servicios.
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9. Mejorar la cultura de la calidad. Para ver la mejora en este
aspecto-se realizan encuestas periddicas para analizar la vi-
-vencia de los principios de actuacién indicados arriba, y el

- estado de la comunicacién organizacional. - -~ . .-
10. Mejorar la calidad de vida en el trabajo. -Los indicadores a
- medir son: el ausentismo, la siniestralidad, los accidentes fa-
tales y el clima laboral. : - - . I
11. Innovacién y mejora continua. En los proyectos de mejora
y en los programas de trabajo. s, Tmp o sappe s
12. Lograr reputacién de siderdrgica clase mundial. Para medir
la posicién de AHMSA $e-plantea tomar en cuenta la puntua-
cién asignada en el Premio Nacional de Calidad, asi como
la calificacion de las empresas clientes que realizan audito-
rias de calidad en AHMSA. Todos estos objetivos parciales per-
siguen alcanzar la meta de competitividad internacional con
rentabilidad aceptable.

Los programas de capacitacion

La capacitacién a todos los niveles de trabajadores de AHMSA es
una tarea permanente de la empresa. Para que quienes laboran
en-cada uno de sus departamentos y grupos profesionales reciban
la capacitacién acorde con sus necesidades, y para darle seguimiento
al impacto de los programas de capacitacién, se elaboré un Pro-
grama de Capacitacién. Ademds de este programa general, se creé
un programa especifico que incluye cursos y talleres sobre Admi-
nistracién Integral de Procesos, Proyectos de Mejora y Asegura-
miento de Calidad. : ; . ;

Como luego veremos, en el breve tiempo transcurrido desde
que inici6 el SACT se han logrado avances en sus objetivos, aunque
estos avances son modestos y desiguales en las diferentes 4reas
y Aspectos. AHMSA es una empresa tan grande y compleja, que su
desarrollo es muy desigual. Ademads, estos tres iltimos afios han
sido de cambios drésticos y de incertidumbre, de manera que el
SACT ha tenido que avanzar en condiciones adversas.

Avances del SACT en sus primeros 19 meses

'Hacer un balance de los avances del SACT en los primeros 19 me-
ses desde que se inicié oficialmente es algo que rebasa las posibili-
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dades de este estudio. La complejidad, magnitud y heterogeneidad
de Altos Hornos son tan grandes, que los cambios se realizan len-
tamente y en forma muy desigual. Esto se percibe tanto en los as-
pectos humanos como en los materiales. '

. En relacién a los primeros, es indudable que han mejorado en
algunas 4reas, pero en otras parece que los avances son minimos.
En cuanto a las condiciones materiales, AHMSA cuenta con equi-
pos modernos y obsoletos. En 1991 se clausuraron los antiguos hor-
nos de aceracién Siemens Martin, al asentar la Secretaria de
Desarrollo Urbano y Ecologia que eran contaminantes del ambien-
te, pero.se sigue utilizando el vaciado del acero en lingoteras a la
v€z que se opera con la colada continua. En los tltimos afios se
rehabilitaron algunos equipos productivos y se realizaron mejoras
tecnoldgicas, pero continuaron departamentos con rezagos impor-
tantes. Lo cierto es que el descuido :en el mantenimiento fue tan
grande de 1976 a 1982, que aunado a la crisis y a los problemas
financieros de los afios siguientes origing serias dificultades.

La modernizacién tecnolégica depende, en gran medida, de
los recursos econémicos que se destinen a ella, de suerte que si en
el futuro se dispone.de elios y se emplean eficientemente podré efec-
tuarse en un plazo méis o menos breve. En cambio, modificar los
aspectos culturales, las relaciones humanas, es un proceso forzo-
samente lento, ya que su arraigo viene de muy atrds. Han hecha-
do raices tan profundas que es dificil removerlas. ,

_Estas cuestiones tienen que tomarse en cuenta al tratar de aqui-
latar los avances del SACT en los 19 meses transcurridos desde su ini-
cio hasta la venta de AHMSA, que se realizé el 22 de noviembre de
1991. No hay que olvidar que este periodo ha sido de incertidum-
bre para todo su personal, cuestién pricticamente inevitable en
una empresa que estd por privatizarse y con los severos despidos
de trabajadores iniciados el afio anterior. _

Sin embargo, aunque los logros no sean espectaculares ni ge-
neralizados, tampoco son despreciables, como veremos enseguida.

1. Los .C_ir.culos_ de Ca-lidad".
El desarrollo de los cc, de su participacién para disminuir los ries-
gos laborales y mejorar la productividad y la calidad de vida en

* Los datos para este pafé_grafo se tomaron .de_ publicaciones de AHMSA, especialmen-
te del boletfn de Calidad Total, y de entrevistas realizadas a trabajadores de esta empresa,
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el trabajo han sido muy importantes. En agosto de 1991 mostra-
ban un alto grado de crecimiento en su nimero (liegando a 117}
y en las tareas que realizan. Han logrado mejorar los métodos de
trabajo y muestran su creatividad al discfiar la modificacién de los
sistemas productivos para hacerlos més eficientes y ahorrar ener-
géticos, contribuyen a resolver problemas de seguridad y a mejo-
rar la calidad de vida en el trabajo.

Un ejemplo es la invencién de dos aditamentos que hoy se uti-
lizan en el laboratorio metaliirgico de la Sideriirgica 1, los cuales
evitan que los trabajadores expongan sus manos a accidentes. Aqui
los riesgos laborales pueden ser tan grandes como en otras reas:
4cidos, vapores, polvos, equipos con movimientos giratorios (es-
meriles, cortadores, etc.), estufas con muy alta temperatura, equipo
_ de alto voltaje, miquinas de tensién, etc. Ademds de los ya dise-
fiados e instalados, los trabajadores estdn disefiando otros adita-
mentos para hacer més seguros los equipos al evitar el contacto
fisico con las partes peligrosas. Las condiciones de trabajo son mu-
cho mejores que antes, afirman los trabajadores, ya que se tiene
hoy mayor conciencia en cuanto a usar los equipos de seguridad,
evitar acciones y condiciones inseguras y hay més cultura e higie-
ne. Incluso han utilizado sus tiempos muertos para hacer un co-
medor y otras instalaciones. Las relaciones humanas son buenas
y a ello han contribuido los cursos de integraci6n y el liderazgo.
Todo esto se ha traducido en la reduccién de los riesgos laborales,
reportando cero accidentes en los tltimos 13 meses. Para lograr
estos resultados también influyen los premios y estimulos por segu-
ridad que otorga la gerencia correspondiente.

Hay otros muchos ejemplos, como es el caso de la planta peleti-
zadora y del taller Basic Oxigen Furnace (8OF) de la Siderirgica 1.
En este taller los cC han formado una cuadrilla de rescate que esti
preparada para atender cualquier riesgo que ocurra. Esta cuadrilla
est4 integrada por voluntarios, que trabajan en su tarea normal,
pero a la vez est4n preparados para atender cualquier emergencia en
el taller. Existe respeto entre las personas y esto se traduce en buenas
relaciones humanas, que son bastante igualitarias. Todo esto es muy
importante en un 4rea de trabajo como ésta, enla cual la atencién que
debe mantener el trabajador es permanente para que todos los pa-
sos del proceso se realicen sin pérdida de tiempo, contra reloi.

Los cc de enero a agosto de 1991 presentaron 56 tareas ter-
minadas. De éstas, la mayorfa (39) se han orientado a mejorar los
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métodos de trabajo y 17 a mejorar la calidad de vida en el trabajo.
Hay cfrculos que han realizado hasta seis tareas completas. En cuan-
to a las mejoras de los métodos de trabajo para aumentar la pro-
ductividad y la calidad, realizadas por los circulos, tenemos como
ejemplos la modificacién y disefio de un sistema para enderezar
carros lingoteros; el disefio y modificacion de la prensa y laborato-
rio hidriulico; el aprovechamiento del gas de coque a través del
soplete ventury; y la instalacién y modificacién de cafiones neu-
maticos en la torre de carbon.

Para todo esto ha sido muy importante trabajar en equipo y
de esta forma participativa se han podido resolver una serie de pro-
blemas. Han recibido capacitacién y utilizan técnicas y herramientas
como los diagramas de pescado, histogramas, diagramas de Pare-
to, hojas de verificacién, etcétera.

Ademis de la capacitacién y mejora en las relaciones humanas
y laborales, ha contribuido a que el personal sindicalizado utilice
herramientas estadisticas el hecho de que el nivel de escolaridad
medio ha aumentado después de los reajustes y su edad en prome-
dio se ha reducido.

Sin embargo, también debe sefialarse que aiin existen muchos
trabajadores que no estin interesados en participar en los cc, lo
que muestra que la labor de concientizacién tiene que realizarse
permanentemente y en forma més amplia. Si consideramos un pro-
medio de nueve trabajadores por CC, tenemos alrededor de 1 033
involucrados en los 117 circulos creados de enero a agosto de 1991,
lo cual representa alrededor del 10% del personal sindicalizado de
ambas siderirgicas. Algunos trabajadores que no participan en los
cc, sefialan que no les interesa esforzarse més cuando no tienen
seguridad en el empleo y la paga no compensa el mayor esfuerzo.

2. Riesgos laborales

En el cuadro 1 vemos que el nimero de accidentes laborales dis-
minuy6 de 1 660 en 1988 a ! 133 en 1990. Como el total de
trabajadores descendié de 21 165 a 16 186 en estos afios, esto
significa que en 1988 se registré un accidente por cada 12.75 tra-
bajadores; en cambio, en 1990 se tuvo un siniestro por cada 14.28
trabajadores; es decir, la incidencia de los accidentes por trabaja-
dor fue menor en el dltimo afio que en el primero. Asimismo, en
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1988 el niimero de dias perdidos por accidentes de trabajo fue de
2.19 por trabajador, mientras que en 1990 baj6 a 2.06.

CUADRO 1

ACCIDENTES DE TRABAJO EN
SIDERURGICAS 1Y 2 DE aAHMSa

Afio N n Ay D TDP/ T

1988 21165 1660 46391 3 2, 19
- 1989 19188 1303 38445 4 2.00
1990 16186 1133 33282 0 2.06
1991* 13 795 502 17609 O 1.28

* Hasta agosto de 1991. ’

N = Personal Promedio. S = Dfas perdidos por Accidente.
n = Nimero de accidentes. D = Defunciones.

TDP/T = Tasa de dfas perdidos por trabajador.

FUENTE: AHMsA. Subdireccién de Prevencién de Riesgos.

En 1988 y 1989 se registraron, respectivamente, 3 y 4 defun-
ciones por accidentes laborales. En cambio, en 1990 y en los me-
ses transcurridos de enero a noviembre de 1991 no se ha tenido que
lamentar la muerte de nlngun trabajador de AHMSA por acciden-
tes en el trabajo

De enero a agosto de 1991 el nimero de accidentes se ha redu-
cido a 502 y el correspondiente a dfas perdidos por este concepto
disminuy6 a 17 609. Si la tendencia observada en los primeros ocho
meses de este afio se mantiene hasta el final de diciembre, se ten-
drian 669 accidentes y 23 479 dias perdidos por estos motivos; co-
mo la poblacién trabajadora se ha reducido a 13 795 personas, se
legaria a un accidente por cada 20.6 trabajadores; es decir, la in-
cidencia de accidentes por trabajador se reduciria casi 40 % de 1988
a 1991; v la pérdida de dias de trabajo por éstos conceptos, por
persona, habria disminuido a 1.7.

. Estos resultados son consecuencia de la mejora en los equ:pos
y condiciones de higiene y segundad en Altos Hornos, asi como
de la capac1tac10n y concientizacién de los trabajadores para evi-
tar los riesgos laborales.
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En cuanto a la mejora en las condiciones de higiene, debe se-
fialarse la instalacién de bebederos de agua fria y la rehabilitacién
de bafios y sanitarios en ambas sidertrgicas, aunque este proceso
todavia esta en marcha. En algunas 4reas se percibe mayor lim-
pieza y orden.

3. Ausentismo, rotacién y tiempo extra

En el cuadro 2 se ve ¢6mo ha descendido el ausentismo entre el
personal sindicalizado de AHMSA, al pasar de un porcentaje de
14.0% en 1988 a 13.0% en 1990 (llegando a 10.6% en 1991) en
la sidertirgica 1. En el caso de la 2, baj6é de 11.8 2 10.0% en este
mismo periodo.

CUADRO 2

AUSENTISMO, 'ROTACIO_N Y TIEMPO EXTRA EN AHMSA
PERSONAL SINDICALIZADO

Afio  Rotacion  Ausentismo  Tiempo Extra

1988  0.89 14.0 2.9
Sidertargica No. 1 1989 0.67 13.3 4.4
1990  0.49 13.0 6.9
1988  0.37 11.8 4.3
Sidertrgica No. 2 1989  0.28 11.7 5.3
1990  0.32 10.9 8.5

. PERSONAL NO SINDICALIZADO

Afioc  Rotacion  Ausentismo  Tiempo Extra

1988 0.83 3.6 1.25
Sideriirgica No. 1 1989 0.55 5.7 1.53
1990  0.59 5.5 211
1988  0.53 6.8 3.29
Sidertirgica No. 2 1989  0.37 6.9 4.46
1390 0.46 7.0 5.33

FUENTE: AHMSA, Direccién de Relaciones Industriales.
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Sin embargo, debe aclararse que la realidad no es a tal punto
halagiiefia. En efecto, ¢l 30 de diciembre de 1989 Altos Hornos
celebré un Convenio de Desempeiio con el Gobierno Federal, pa-
ra estar vigente durante 1990 —pero contindia—, que fue firmado
también por SIDERMEX y las secretarias de Hacienda, Programa-
cién y Presupuesto y de Energfa, Minas e Industria Paraestatal. De
acuerdo con este convenio, el ausentismo se calcula excluyen-
do permisos por incapacidades otorgadas por el Instituto Mexica-
no del Seguro Social (IMss), por detencién y otros motivos
justificados por la ley y pagados de acuerdo al ccT.

En cambio el ausentismo general, como se calculaba antes y
atin ahora para algunos efectos, incluye tanto las faltas justifica-
das como las injustificadas (permisos sin goce de sueldo). De to-
das maneras, en términos reales el ausentismo ha disminuido un
poco. Esto se debe, en parte, a que entre los reajustados se encon-
traban las personas con mayor porcentaje de faltas; en parte tam-
bién a que un sector del personal activo se encuentra temeroso de
perder el empleo al venderse la empresa si su desempefio no es muy
bueno. El aumento del ausentismo en 1989, especialmente en la
sidenirgica 2, se debe a los conflictos de ese aiio.

Entre el personal no sindicalizado casi se mantiene igual el
ausentismo, ya que disminuye ligeramente en la siderdrgica 1 y
aumenta en la 2.

En cuanto a la rotacién del personal (en la que no se incluye
a los que han salido por reajustes), se ve que en ambas sidertirgi-
cas es pequefia y desciende a través del periodo. Aunque entre el
personal no sindicalizado es mayor en 1990 que en 1989, esto no
sucede as{ entre el sindicalizado.

De los indicadores que aqui analizamos, es €l tiempo extra el
que muestra un incremento considerable a partir de 1989, ya que se
duplica con creces para el personal sindicalizado de la Siderirgica
1y casi se duplica para el de la 2. Entre el personal no sindicaliza-
do el incremento también es muy elevado, aunque en menor grado
que en el caso del sindicalizado. El aumento del tiempo extra
se debe a los drasticos reajustes del personal en los dos dltimos afios.
Lo cierto es que aunque en el conjunto de AHMSA habfa exceso de
personal, este excedente no era homogéneo en las diferentes ireas
y departamentos. Asi, en aquellos sitios donde el personal exce-
dente de acuerdo a sus necesidades era menor o casi inexistente,
después de los reajustes se han visto forzados a pagar horas extras
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a los trabajadores para poder dar cumplimiento a las tareas que
deben realizarse, segiin afirman algunos trabajadores.

4. Productividad

El cuadro 3 permite apreciar el aumento de la productividad en
AHMSA, de 1985 a 1990. La produccién anual de acero liquido
aumentd de 2.603 millones de toneladas en 1985 a 3.096 en 1990,
lo que representa una tasa media anual de 3.6%. El incremento
en 1990 fue 8.4% mayor al registrado en 1989.

La tasa media de incremento de la produccién terminada fue
de 2.9%, al pasar de 2.006 millones de toneladas en 1985 a 2.312
millones en 1990. El aumento en el dltimo afio fue de 7.7% en
relacién al anterior.

El rendimiento (cantidad de acero liquido obtenido por carga
metélica, o sea, la carga de arrabio més chatarra al convertidor)
tuvo un incremento anual medio de 0.7 % en los mismos cinco afios
y en el dltimo fue de 2.0% respecto a 1989.

La productividad de la mano de obra (medida como toneladas
por hombre al afio) aumenté a una tasa media de 9.2% en estos
cinco afios. El 1990 el incremento fue de 27.3% en relacién al afio
anterior.

El consumo de energfa por cada tonelada de acero liquido se
redujo, a una media anual de —5.3% en el periodo. En el dltimo
afio fue —2.3 por ciento.

El consumo de coque (kilogramos por tonelada de arrabio), dis-
minuyé de 630 a 546, es decir, —2.8% como tasa anual media.
En 1990 la disminucién fue de —7.5% en relaci6n al afio ante-
rior. Cabe sefialar que este indicador y el consumo de energfa son
los m4s importantes para conocer la eficiencia de la produccién
siderirgica.

La utilizacién de la capacidad instalada pasé de 71 % en 1985
a84% en 1988, para 1990 lleg a 88%, aunque en el afio anterior
habfa alcanzado sélo 82 por ciento.

En el 4rea de almacenes, en el dltimo afio se redujo el inventa-
rio de materias primas controladas en 48 % , reduccién que repre-
senta uno de los objetivos de la cT.

Las ventas totales pasaron de 1 909 000 toneladas de produc-
tos terminados en 1985, a 2 316 000 toneladas en 1990, es decir,
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aumentaron a una tasa media anual de 3.9% . En este tltimo afio el
incremento fue de 7.8% respecto al anterior. '
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CUADRO 3
e AHMsa INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD
(1985-1990)
. Indicador 1985 1986 1987 1968 1989 1990
Prod. acero liquido? 260 287 309 308 2.8 3.10
Produccién terminada? 2.00 2,02 208 230 215 2.31
Prod. de primera % '89.80 89.20 91.80 92.30 92.90 93.10
Utilizacion de la : : '
capacidad instalada % 71 78 . 84 84 82 88
Productividad de la mano
de obra’ 123 13 145 146 150 191
Ventas Totales* 1.91 1.97 2.41 2.30 2.15 2.32
Rendimiento %3 723 725 733 735 733 74.8
Consumo de energia® 8.8l 741 695 681 6.8 6.70

Consumo de coque’ 630 571 557 572 590. 546

! Millones de toneladas/afio.

2 Millones de, toneladas/aiio.

3 Tuneladas/hombre-afio.

4 Millones de toneladas/afic.

5 Acero liquido/carga metdlica (arrabio + chatarra)
6 M.M. de K cal/ tonelada de acero liquide.

7 Kilogramos coque/tonelada arrabio.

FUENTE: atsMsa

También es sustantiva la mejora en la calidad de los produc-
tos. En el cuadro anterior est4 medida por la proporcién de la pro-
duccién de primera en relacién al total. Esta aumenta de 89.8%
en 1985 a 92.3% en 1988, llegando a 93.1% en 1990.

Otro indicador importante es el de costos de calidad (o de no
calidad). Como vimos antes, éstos son los que resultan de no ha-
cer bien las cosas a la primera vez. Dichos costos se calcula que
en total han disminuido de 66 360 millones de pesos como prome-
dio mensual en 1990; a 62 300 millones de pesos como media men-
sual hasta julio de 1991. El ahorro global -es resultado de la

-disminucién, entre otros, de los desperdicios y desviaciones, aun-
que aumentaron las demoras, reprocesos e inventarios excedentes.

Asf pues, vemos que ha mejorado la productividad, aunque en
algunos rubros se registré un ligero descenso en 1989, debido prin-
cipalmente al paro de labores en ese afio.
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Son importantes los logros en ¢l ahorro de energéticos, apro-
vechamiento de materias primas y de la capacidad de produccién
instalada, la reduccién de los tiempos muertos en las diferentes eta-
pas de los procesos para obtener un mayor rendimiento de la ma-
no de obra, y la mejor calidad de los productos.

El niimero de horas/hombre requerido para elaborar una to-
nelada de producto terminade se redujo de 25.2 en 1984 a 20.9
en 1988 y a 14.9 en 1990. Es decir, de 1988 a 1990 disminuyé6 28.7
por ciento.

El aumento tan considerable de la productividad en los dos 1l-
timos afios se debe, en gran parte, a la reduccién del personal, ya
que como se¢ anotd, habia una plantilla laboral muy abultada, con
exceso de ayudantes y ayudantes de los ayudantes. Pero también
hay que tomar en cuenta que se desincorporaron una serie de fun-
ciones que hoy efectian empresas contratadas por AHMSA, de
modo que a pesar de que sus trabajadores realizan tareas para
Altos Hornos, no son contratados directamente por esta empresa
ni aparecen en su némina y, por tanto, esto permite que hoy se
muestre una productividad mayor.

El aumento de la productividad en AHMSA también se debe a
la mejora en las relaciones laborales y humanas, a la mayor capa-
citacién del personal, mejoras tecnolégicas y en la administracién,
y dan una idea de lo que puede lograrse poniendo un gran empe-
fio y entusiasmo en el SACT. La comunicacién y concientizacidn
ain son débiles, de acuerdo con una encuesta realizada de octu-
bre a noviembre de 1991. Esto no debe sorprender, ya que el cli-
ma de incertidumbre se refleja tanto en el ambiente de trabajo como
en la comunidad de Monclova. En estas condiciones, los rumores
encuentran un medio propicio para difundirse, a la vez que con-
tribuyen a incrementar la incertidumbre.

Pensamos que los logros son importantes dada la brevedad del
tiempo transcurrido desde que se inicié el SACT y las condiciones
imperantes en este tiempo. Esto indica que se debe continuar por
el camino iniciado, pues abandonarlo significarfa retroceder. Hay
que continuar con empefio y tenacidad estudiando en cada mo-
mento los problemas y la mejor manera de resolverlos, involucrando
a todo el personal. Para esto es necesario otorgarle mejores condi-
ciones de trabajo y de vida.
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