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En la actualidad, la Capacitación pasa a ser un factor muy_ 

importante y vital dentro de la vida productiva de nuestro pais. En tiempos 

pasados, poca importancia se le dfó a este factor y se crearon pocas técni­

cas de Capacitación, las cuales aadas las condlciones existentes tuvieron -

resultados satisfactorios. En nuestros aias esas técnicas resultan obsole-­

tas, porque 1 a huma ni dad empieza a conocer más sobre su na tura 1 eza y sus n!!_ 

cesidades son más grandes, tal como es la preparación para la realización -

de sus actividades (Capacitación). Existen por ende mayores inquietudes y -

la satisfacción es más amplia; por lo que la Administración, hoy en día, -­

juega un papel muy importante dentro de las organizaciones, y puesto que la 

Capacitación es inherente a la organización, por lo tanto esta disciplina -

debe crear nuevas técnicas para mejorar dicho factor dentro de la misma --­

organización. 

Dicha Capacitación, como se verá en el desarrollo del prese~ 

te trabajo, no sólo se presenta como un logro de tipo laboral (sustentado -

en el artículo 123 Constitucional), sino que muestra un amplio panorama pa­

ra lograr una mejor Productividad en las organizaciones. 

Dentro de la Productividad, todos los factores son importan­

tes e indispensables, y si a ésto le aunamos personal debidamente capacita­

do, la Productividad se verá refelejada en el desarrollo de la sociedad y -

del país en general. 
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1.- MARCO HJSTOR!CO GENERAL 

1.1 Antecedentes históricos. 

1.1.l Epoca Primitiva. 

La Epoca Primitiva es un sistema que consideró las caracte--­

risticas biológicas <le cada individuo miembro del grupo, de tal man•ra que_ 
a la mujer de le asignaban faenas domésticas, el hombre salía a cazar y el -
niño realizaba tareas útiles al grupo, adecuadas a su resistencia física. 

Como se puede observar, desde los orígenes del hombre la ---­
Administración ha sido aplicada consciente e incoscientemente dentro del 

entorno de la sociedad, fo1111ando y desarrollando grupos organizados para --­
subsistir. 

Aspectos Políticos. 
La Epoca Primitiva tuvo un sistema político basado en el ma-­

triarcado (dominio de la mujer), y posterionnente la organización política -
recaé en el patriarcado (dominio del padre o jefe de familia). 

Aspectos sociales. 
En esta Epoca PrimitiYa no existía la división de clases so-­

ciales, ni la propiedad privada, ni el Estado. Surge el animismo, el totemi~ 

mo, los dioses son fenómenos naturales como la lluvia, el trueno, el fuego, -

etc. 



Aspectos de Trabajo y Administrath1os. 
la Administración Empírica en esta época tenia como objetivo 

promordial lograr que las actividades real izadas por los grupos alcanzaran_ 
una mayor efectividad para su propio beneficio. El hombre producía y aprov~ 
chaba los medios indispensables para la existencia de la comunidad, con --­
auxilio de los instrumentos rudimentarios, se empieza a crear un excedente_ 
el cual se intercambia con otras comunidades vecinas (trueque). 

la Comunidad Primitiva tiene su base en el trabajo colectivo 
éste tipo de Administración da como resultado la División del Trabajo de ti 
po natural y de tipo social. la primera se detennina por el sexo y la edad, 
de acuerdo a su capacidad y conjuntando los esfuerzos para un fin detennin! 
do; la segunda se basa en la ganadería y la agricultura (caza y pesca). Po~ 
terionnente surgen los oficios y los mercaderes, y con ésto se da origen a_ 
otro tipo de sistema político-social (esclavismo). 

1.1.2 Esclavismo (s.V A.C. - s . .V O.C.) 

El Esclavismo es el sistema que se caracterizó por el uso gr! 
tui to u ob 1 igado de 1 a fuerza de trabajo humana en favor de 1 os grupos pri vj_ 
vilegiados. Surge, al inicio de este sistema la propiedad privada, la divi-­
sión de clases y nace el Estado. 

El Esclavismo es una sociedad de autoconsumo abarca la llama­
da antigüedad clásica con lJs Jltas culturas Gt·iega y Romana. 

Aspectos Po 1 i ticos. 
En el Esclavismo nace el Estado siendo su función principal_ 

hacer que la sociedad reconociera las nuevas fonoas de apropiación de la -­
tierra, perpetuar la división de la sociedad de clases y otorgar el derecho_ 
de las clases poseedoras de explotar a las no poseedoras. 
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Aspectos Socia 1 es. 

En el Esclavismo la diferencia de riqueza condujo a una es-­

tratificación de la sociedad; los grupos privilegiados (nobles, sacerdotes, 

militares. etc.), se liberaron del trabajo productivo y pasaron a integrar_ 

la clase dominante, haciendo gravitar sobre el trabajo del esclavo sus nec! 

sidades económicas, los gastos de la corte y el lujo correspondiente a la -

anti guedad. 

En este periodo se desarrollan extraordinarian:ente la cien-­

cia, las artes, la filosofía y el co!"ercio. 

Aspectos de Trabajo y ~dministrativos. 

En el Esclavismo se inicia el trueoue con el excedente que -

se generaba, que es lo que permite el surail'liento de la propiedad privada -

transmitida hereditariamente por la vía paterna. 

Con la consolidación de la oropiedad privada, surpieron las_ 

diferencias económicas entre los individuos; el enriouecimiento de alqunos_ 

se propició con las guerras de conquista que proporcionaban territorios y -

trabajo de ese 1 avos, mi entras oue otras personas enpobrecí an en foma pau 1 ! 

tina, y se convertían posterionr.ente en esclavos. 

La mayor contribución en el aspecto legislativo y administr! 

tivo durante esta época .v más específicamente de los romanos es el ''Derecho 

Romano", siendo su antecedente el Derecho Consetudinario, hasta el Derecho_ 

Urbano y Mercantil, como resultado de la evolución económica, pol itica y SE_ 

cial del pi;eblo romano. El Derecho Romano se encarga de preservar la propi! 

dad privada de aquellos que han tenido la fortuna de adquirirla, así como -

1 as prerrogativas a que tienen derecho 1 os gobernantes. Un aspecto il'lporta!!_ 

te del Derecho Romano es el concepto de la ·Ley Universal de la Naturaleza" 

el cual viene a ser el Código básico del Capitalismo. 

En Mesopotamia y Egipto (estados representativos de esta ép.Q_ 

ca), se manifestó el surgimiento de clases sociales dándose el control del 



trabajo colectivo y el pago de tributos en ~speci~l. · 1o;que obyi~ente exi­
gía una mayor complejidad de la Administración. 

Ej ernp 1 o de lo anterior 1 o encontrarnos en e 1 "Código' de Harnu­
rabi", que contiene aspectos de actividades comerciales, contables y admi­
nistrativas. 

La Administración durante el Esclavisrno, se caracterizó por_ 
dirigirse hacia una supervisión más estricta del trabajo, y el castigo cor­
poral servia corno medida disciplinaria para el trabajador (esclavo), ocasig_ 
nando un bajo rendimiento en la producción. 

1.1.3 Feudalismo (s. VI - s. XVI) 

El Feudil 1 i srno es un sis terna que se caracterizó en una econo­
mía natural, donde cada loca 1 id ad producía lo que es tri ctarnente necesitaba. 
El Feudalismo rigió en Europa durante la Edad Media. 

Aspectos Pol iticos. 
Desde el punto de vista político, el Feudalismo consistió en 

una serie de señoríos o estados independientes, más o menos grandes que se_ 
consideraban propiedad personal de los señores feudales que los habían so-­
juzgado. 

Estos señores fueron los jefes bárbaros cristianizados, o -­
sus descendientes que se apoderaron de los restos del Imperio Romano por la 
fuerza de las armas, y que .ldquirieron, con el tiempo, diversos títulos de_ 
nobleza corno: barón, marqués o conde. Los de más alta jerarquía llegaron a_ 
ser duques, arqhiduques, reyes o emperadores, de acuerdo con la extensión -
o importancia de sus feudos. 
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Aspectos Social es. 

Sólo hubo dos clases sociales en la Edad Media: nobles y pl~ 

beyos. Los señores fonnaban la nobleza con diversas categorías descendentes 

emperador, rey, archiduque, duque, marqués, conde, vizconde, barón y caba--

11 ero. Los plebeyos eran todo el pueblo, que comprendía a los vasallos o -­

siervos que eran artesanos o agricultores. 

Del pueblo podían ascender a nobles por su posición o merecj_ 

mientes personales los escuderos o pajes. 

Como se puede observar durante el régimen Feudal de la Edad_ 

Media, no existía la clase social denominada "clase media", sólo había señ~ 

res y siervos. 

Aspectos de Trabajo y Administrativos. 

El imperio se dividió en numerosas porciones llamadas feudos 

que eran grandes extensiones de tierra bajo el dominio de un dueño (señor -

feudal). Estas tierras eran trabajadas por campesinos denominados siervos. 

El señor feudal brindaba al siervo protección y seguridad, -

y en compensación éste juraba obediencia y fidelidad, así como el pago de -

numerosos tributos y prestar servicios diversos. 

El tributo se presenta en tres fonnas diferentes: en trabajo 

en especie y en efectivo. En trabajo consiste en las labores que el siervo_ 

ti ene que realizar en provecho del señor feudal en los campos, caminos, mo-

1 inos y otras pertenencias de éste. En especie, el siervo es obligado a en­

tregar determinados bienes al señor feudal; es decir, un porcentaje de la -

cosecha, cantidades fijas o en ocasiones específicas. En efectivo, muchas -

veces el campesino tiene que entregar cantidades en moneda lo que obliga a_ 

éste a vender algunos de sus productos. En todos los casos el siervo vive -

de lo que puede producir en su parcela, por encima de lo que debe entregar_ 

y en el tiempo que le dejan libres sus obligaciones serviles. 



En esta época las relaciones se caracterizan por tener un ré 

gimen de servidumbre, ya que la Administración que ejerce el señor feudal -

en sus propiedades se refleja en el control de la producción del siervo. 

Posteriormente algunos de los siervos llegan a independizar­

se organizando talleres artesanales y creando un sistema de oficios con una 

estructura basada en la autoridad y la delegación, Se regulan salarios, --­

honorarios y condiciones de trabajo dando origen a los Qremios (actualmente 

sindicatos). 

A todo esto podemos decir, que !lurante el Feudalismo hubo a~ 

pectes negativos, los cuales impidieron el progreso de los trabajadores, ya 

que fueron sujetos a numerosas privaciones y abusos. 

1.1.4 Capitalismo (s. XVII - s. ?) 

El Capitalismo es el sistema que se caracteriza por la captl!_ 

ra y control de los medios de producción y el usuf.rJJcto de la fuerza de tr!l_ 

bajo de 1 as mayorías. y además de ser 1 os productores de los bienes, son -­

también consumidores de algunos de ellos, lo que repercute en una doble ga­

nancia para el grupo empresarial. Este sistema es el de mayor difusión en -

el orbe, y con excepción de los paises socialistas, toda nación en mayor o_ 

menor grado, se ve obligada a participar en la mecánica del Capitalismo. 

Aspectos Políticos . 

Cuando se consolida el sistema Capitalista de producción, se 

hicieron patentes las diferencias que había entre los diversos sectores de 

la sociedad, por el control del poder político, así como por el tipo de or­

ganizaciones que deberían es tal> 1 ecerse. Y cuando es tas diferencias a 1 canza­

ron nivPles alarmantPs, la burguesía se organizó y mediante procesos revol!!_ 

cion•rins, oue se inician en Francia en 1789, logró capturar el poner ooli­
tir.o y crearon formas de oobierno que favorecieron el de~arrollo d~l siste­

ma r.apitalista. Fué así como se crearon la Monarouia Constitucional v la Re 
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pública, a las que podemos considerar, como las organizaciones políticas -­

características de los paises capital is tas. 

la Monarquía Constitucional conserva las tradiciones del --­

país como base de su concepto de Nación, y a la vez procura un desarrollo -

capitalista con participación de las organizaciones estatales. la República 

es partidaria de la transfonnación más dinámica en la estructura social; -­

permite, en ocasiones, un amplio juego democrático, al celebrar elecciones_ 

para la mayoría de los cargos ejecutivos y legislativos del gobierno, y --­

aprueba la existencia de partidos políticos antagónicos. 

Aspectos Socia J es. 

En el Capitalismo se acepta la existencia de varias clases -

sociales. Una de ellas es la propietaria de los medios de producción; otra_ 

está constituida por quienes no tienen Jos medios de producción y sólo cue!!. 

tan con su fuerza de trabajo. la clase alta está integrada por los empresa­

rios, banqueros, grandes comerciantes y algunos profesionistas; la clase -­

trabajadora está integrada por pequeños comerciantes, inte 1ectúa1 es, buró-­

cra tas, empleados particulares, obreros, campesinos y toda clase de subem-­

pleados. 

La clase representativa del Capitalismo es la burguesía, la_ 

cua 1 tenia constan tes enfrentamientos con 1 a vieja nob 1 eza de origen feudal 

que a través de monarca~ absolutos mantenían el control político de las na­

ciones europeas. 

Aspectos de trabajo y Administrativos. 

Hay que recordar que el Capitalismo se inicia a partir de Ja 

Revolución Industrial (1750), en la cual aparecen diversos inventos y dese!', 

brimientos que propician el cambio de sistema político-social, el cual modi_ 

fica el desarrollo industrial. 
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En este sistema la producción se concentra en fábricas donde 

el empresario es el dueño de los medios de producción y el trabajador vende 

su fuerza física. 

En el auge de la industrialización surgieron las grandes or­

ganizaciones y se empieza a desbordar la posibilidad de un solo propietario 

lo que origina a una mayor práctica de asociación para la integración de -­

capitales. 

Es en esta época cuando se difunden las prácticas mercanti-­

les del crédito, de los intereses moratorias, de los descuentos por pronto_ 

pago y en general de lucro. 

Características fundamental es del Capitalismo: 

- División del Trabajo {que da origen a la especialización de tareas). 

- Producción en Serie. 

- Libre C001petencia. 
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2.- CORRIENTES Y ESCUELAS ADMINISTRATIVAS 

El origen de la Administración parte de la realidad históri­
ca derivada del nacimiento de la sociedad industrial. Los grandes inventos_ 
que dieron origen a la Revolución Industrial y las condiciones sociales que 
se generaron, hicieron que el pequeño grupo que había acumulado el capital_ 
requiriera forzosamente optimizar sus recursos a fin de mantenerse en la -­
tremenda carrera de lucro que se iniciaba. 

Todos estos factores provocaron el inicio de experimentos e_ 
investigaciones dando origen a una serie de corrientes y escuelas del pens! 
miento administrativo, las cuales tratan de mejorar las condiciones del tr! 
bajador, con la finalidad de que haya un mayor rendimiento por parte del -­
mismo. A continuación se analizarán las escuelas y corrientes dentro de la_ 
Administración. 

2.1 Corriente Científica. 

La Corriente Científica es la evolución del pensamiento admj_ 
nistrativo e investigación científica sobre la problemática que presentan -
las organizaciones industriales fundamentalmente por el fenómeno de Ja pro~ 

ducción en masa. 

Princi pa 1 es Exponentes. 

1) Frederick W. Taylor. 
Se ha calificado como "Padre del Movimiento Científico", por 

haber investigado en forma sistemática el trabajo humano. Realizó un sinmú­
mero de experimentos para detectar las mejores formas de trabajo, siendo -­
quizá el más famoso el que llevó a cabo en la Bethlehem Eteel Company, so-­
bre la operación de carga de 1 ingotes de hierro 1E>n furgones de ferrocarril_ 
los frutos de aplicar los métodos de Taylor siempre repercutieron en aumen-



13 

tos de la productividad y, por tanto, en las utilidades de las organizacio­

nes en que trabajó. Los intentos de racionalización de trabajo efectuados -

por Taylor partían de la premisa: "que para todo tipo de trabajo podría y -

debería 11 egarse a definir un procedimiento técnicamente estructurado que -

constituiría a los métodos empíricos"1 

Las principales obras de Taylor son: 

- "Principios de Administración Científica". 

- "Fundamentos de la Administración Científica". 

Aportaciones a la Administración. 

a) Estudios de Tiempos y Movimientos, perfeccionados por los esposos Gil--­

breth, quienes fincaron las principales bases. 

b) Selección de obreros, consiste en seleccionar al trabajador más adecuado 

para esa labor e inducirlo y capacitarlo sobre el trabajo a desarrollar_ 

a fin de habilitarlo para cunp 1 ir con los estándares es tab 1 eci dos (surge 

la necesidad de capacitar al trabajador). 

c) Diseñó un sistema de pagos, tendiente a que el obrero tuviera salarios -

e incentivos de acuerdo a su productividad. 

d) Creó un sistema de organización, que llamó "de Organización Funcional",_ 

y en el que los trabajadores recibirían órdenes de tantos jefes como es­

pecializaciones existieran en el taller, pretendiendo aumentar la efi--­

ciencia. 

2) llenry Fayol. 

Fayol, se percató que en el manejo de las organizaciones, se 

podía llegar a la tecnificación y al establecimiento de principios que la -

tomaran más eficiente y menos empírica e improvisada, (por lo cual noso-­

tros consideramos que él es el verdadero "Padre de la Administración", sin_ 

1. Orígenes y Perspectivas de la Administración. 
Ríos y Paningua Pag. 79 
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compartir créditos con Taylor); de ahí que su preocupación fuera la de intf 

grar un cuerpo doctrinal. Propone un método científico para ir acumulando -

conocimientos vá 1 idos que irían integrando la deseada doctrina. 

Las principal es obras de Fayol son: 

- "Principios de Administración General". 

- "Teoría General del Estado". 

Aportaciones a la Administración. 

a) Determinación de las Areas Funcionales, Fayol se percató que en todas --

1 as organizaciones i ndus tri a 1 es, sin importar su tamaño se da una serie_ 

de operad ones técnicas, comercia 1 es, financieras, de seguridad, de con­

tabilidad y Administrativas (siendo ésta última la que constituye una de 

sus más grandes ideas), de cuya interrelación y eficiencia depende la -­

marcha de la organización. 

b) Primer Modelo del Proceso Administrativo, la importancia de este modelo_ 

reside en el hecho de incorporar la racionalidad, la mesura y la eficie~ 

cia en toda organización social que lo utilice. 

c) Definición de Administración, la definición que establece coincide plen~ 

mente con su esquema de Proceso Administrativo: "Administrar es prever,_ 

organizar, dirigir, coordinar y controlar" 2. 

d) Principios de la Administración, la conceptualización de éstos, denota -

la experiencia y sensibilidad que le hacían ver a la Administración como 

un fenómeno social que no admite modelos rígidos y fatales siendo flexi­

bles y susceptibles de adaptarse a todas las necesidades de la organiza­

ción, por lo que exige inteligencia, experiencia, decisión y mesura. Los 

Principios que propuso son: División del Trabajo, Autoridad-Responsabili_ 

2. Ibídem. Pag. 82. 
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dad, Disciplina, Unidad de Mando, Unidad de Dirección, Subordinación de_ 

los Intereses Particulares a los Generales, Remuneración del Personal, -

Centralización, Jerarquía, Orden, Equidad, Estabilidad del Personal e -

Iniciativa (ver tema 4.2 de este capitulo), 

e) Perfil del Administrador, define ciertas características que deberían -­

confonnar el perfil de los administradores, dividiéndolo en seis facto-­

res que son: cualidades físicas, intelectuales, morales, cultura general 

conocimientos específicos y experiencia. 

Análisis Critico a la Corriente. 

La obra técnica de Taylor ha sido de gran trascendencia, sin 

embargo, ésta estuvo totalmente comprometida con fines explotadores, dado -

que Taylor fue un hombre de mentalidad tecnócrata eficientista y de gran l.i 

gereza intelectual. Puede ser considerado, como el iniciador de la Ingenie­

ría Industrial, pero no como el "Padre de la Administración". Su obra tuvo_ 

implicaciones administrativas, especialmente en el área de Administración -

de la Producción; careciendo su trabajo de un intento serio de estructura--· 

ción metodológica. Actuó con gran precipitación al atribuir de categoría -­

científica a todos sus trabajos, así como el pobre concepto que tenia del -

hombre considerando a los trabajadores como engranes de la maquinaria y no 

les atribuía más intereses que los propios de un ser irracional, o sea, el 

que busquen la satisfacción de las necesidades primarias. Formalizó e inst_i 

tucionalizó la separación del trabajo físico e intelectual. 

En cuanto a la obra de Fayol, ésta es sumamente rica para la 

Administración, ya que después de su obra es muy poco lo innovador que se -

ha generado en aspectos doctrinales, si bien, han aparecido técnicas impor­

tantes como la Investigación de Operaciones, la Ruta Critica, etc., éstas -

no han nacido en el ámbito administrativo, sino más bien han concurrido a -

la solución de problemas. Por 1 o tanto, resulta entonces Fayo 1 como el 

"Padre y Estructurador de la Administración". 
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2.2 Escuela Humano-Relacionista. 

La Escuela Humano-Relacionista es el sistema completo de co~ 
cepciones teóricas, instrumentos concretos, técnicas de dominio y de in---­
fluencia ideológica de los miembros de la organización, utilizadas dentro -
de la Administración como una ilusión de la posibilidad de producir una ar­
monía de clases dentro de la misma. 

Princi pa 1 es Exponentes. 

1) Mary Fol let. 
Criticó a la corriente Científica de Taylor porque atendió -

solamente aspectos mecanicistas olvidando aspectos psicosociales. 

Las principales obras de Follet son: 

- "La Administración como Profesión". 

Aportaciones a la Administración. 

a) Aplicación del Método Científico, aspectos psicosociales de la Adminis-­
tración. 

b) Exhortó a los superYisores a ejercer el mando de tal manera que se lo--­
g1·en métodos más eficientes, diciendo que: "los hombres se inclinan más 
a seguir la costumbre arraigada que a cumplir órdenes arbitrarias"3 -

2) Elton Mayo. 
Realizó estudios en la Western Electricen Hawthorne, los -­

cuales dieron inicio a los experimentos sobre las condiciones de trabajo, -
luminosidad, fatiga, ruido, etc., y su relación con la productividad. 

Aportaciones a la Administración. 

a) Pimer experimento, descubre la importancia de la participación del ser -

3. Fundamentos de Administración. 
SUA Pag. 157. 
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humano y con ello el aumento de la productividad. 

b) Segundo experimento, se basa en hacer entrevistas a empleados bajo la -­
fonna de pregunta y respuesta, a cerca del buen manejo de la organiza--­
ción y las actividades grupales. 

c) Tercer experimento, Elton Mayo observó las variaciones de la productivi­
dad con relación a los incentivos económicos. Así como la estrecha rela­
ción de los obreros surgida de las relaciones espontáneas de amistad --­
entre éstos. 

3) Escuelas posteriores a Elton Mayo. 
Desde que E. Mayo rea 1 izó sus estudios se han desarro 11 ado -

múltiples investigaciones, de las que han surgido muchas doctrinas y escue­
las sobre la Administración Humana, tales como; las Corrientes de la Motiv! 
ción, sobresaliendo Abraham Maslow, en su teoría de la Motivación Humana -­
sostiene que las necesidades son el motor del hombre, clasificándólas en -­
fisiológicas, de seguridad, de auto-estima y auto-realización; también se -
encuentra Herzberg, que clasifica a las necesidades en motivacionales e hi­
giénicas, ya que representan la dualidad de la satisfacción del trabajador. 
La otra escuela que sobresalió f.ue de la Dinámica de Grupos basada en aspe!:_ 
tos de la comunicación, 1 iderazgo y las fuerzas de unión. 

Análisis Crítico a la Escuela. 

Los experimentos de E. Mayo se limitan a: pretender solucio-­

nar todos los problemas de la industria dándole importancia al individuo, -
a pequeños gr.upas y a la comunicación. No considera que el tipo de estruct.\!_ 
ra deter.mioe en mucho el comportamiento de sus miembros. Olvida la influen­
cia que tienen los sindicatos en el comportamiento organizacional. Así como 
la influencia de Yariables estructurales que afectan al trabajo, no anali-­
zándo 1 as a fondo. 
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2.3 Escuela Estructuralista. 

La Escuela Estructuralista analiza las organizaciones en ba­

se a la estructura y las relaciones dentro de ella, como son: relaciones de 

autoridad, comunicación, comportamiento funcional, formalización, etc., así 

como los problemas del personal que se generan en su estructura con el sis­

tema social que rodea a la organización. 

Principales Exponentes. 

l) Max. Weber. 

Su pensamiento a 1 canzó gran profundidad y a 1 tura debido a -­

que escribió para altos niveles no para el pueblo. 

Las pri nci pa 1 es obras de Weber son: 

- "Economía y Sociedad". 

- "La Etica Protestante y el Espíritu del Capitalismo". 

Aportaciones a la Administración. 

a) Define a la Burocracia como: "la racionalización de la autoridad colecti 

va''. 

b) Define a la Autoridad como: "la posibilidad de imponer la voluntad de -­

una persona sobre el comportamiento de otra" clasificándola en: legal, -

carismática y tradicional. 

c) Crea un Modelo Ideal de Burocracia (no válido para todas las organizaci.Q_ 

nes), que comprende: 

- Máxima División de Trabajo, logrando especialización y mayor eficacia. 

- Jerarquía de Autoridad, con sus respectivos niveles de Autoridad-Respons! 

bil idad. 

- Reglas que definen la responsabilidad y la labor, para la uniformidad y -

coordinación de las actividades. 

- Fria actitud del administrador, que actúe en forma parcial. 
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- ClasificaCi6n T~cnica y, Seguridad en el Trabajo. 

- Evitar la corrupción. 

2) Renate Mayntz. 
Anal iza al individuo y su comportamiento, las estructuras y_ 

procesos de diversas organizaciones. 

La principal obra de Mayntz es: 
- "Sociología de la Organización". 

Aportaciones a la Administración. 

a) Tipología de las Organizaciones, las clasifica en: 

- Empresa. 

- Iglesia. 

- Escuela, Prisión y Hospital. 

- Ejército. 

- Administración 

- Asociaciones. 

b) Estructura de Autoridad dotada de canales de mando en forma descendente_ 
y de acuerdo al tipo de autoridad las clasifica en: 

- Estructura Jerárquica, el mando está en los niYeles superiores. 

- Estructura Democrática, la autoridad es delegada. 

- Estructura Coherci ti va, se da toda 1 a fuerza de autoridad. 

e) Estructura de las Comunicaciones, materia prima para la toma de decisio­
nes, por lo que, debe fluir información en todos sentidos. 

d) Disfuncionamientos Estructurales o Conflictos, los disfuncionamientos se 
dan por el choque de papeles y expectativas entre los titulares de los -
puestos; y el conflicto lo señala como: "el desajuste entre lo que la --
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organización (estructura) quiere y lo que los ocupantes esperan o creen_ 
que es su pape 1". 4 

e) Formalización y Burocratización, deben existir reglas, políticas, proce­
dimientos, etc., que orienten a la organización. 

3) Amitai Etzioni. 
Su< estudios se centran en problemas de cont.rol,autoridad y 

jefatura de las organizaciones; ya que el comportamiento humano está deter­
minado por 1 as estructuras. Define a las organizaciones como: "unidades so­
cia 1 es de 1 iberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines es-­
peci fi cos" .s 

La obra más importante de Etzioni es: 

- "Orqani zaciones Modernas". 

Aportaciones a la Administración. 

a) Tioolooía de las Oroanizaciones. de acuerdo a la variable de autoridad -
poder y comunicación: 

- 'Altamente Coactivas, la cabeza ejerce todo el poder. · 

- Utilitarias, se apoya en la autoridad racional-legal. 

- ~orrativas, se otorga recompensa por pertenecer a ellas. 

- llixtas, comhinación de algo de las anteriores. 

b) Tipologia del Comportamiento, distingue tres tipos de miembros de acuer­
do al tipJ de cr0ardzación, como son: alienador, calculador y moral. 

4) Ra 1 ph Oarhendorf. 
Trata los problemas que existen dentro de la organización -­

industrial como un sistema social y a los conflictos que se generan dentro_ 

4. Fundamentos de Administración. 
SUA Pag. 203. 

5. Administración Vol. 1. 
Hernández y Rodríguez , SUA Pag. 346. 
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de ella, siendo éstos la vía transformadora de la sociedad para que no se -
burocratice. 

La obra más importante de Darhendorf es: 

- "Sociología de la Industria y de la Empresa". 

Aportaciones a la Administración. 

a) Tipología de los Conflictos. 
- Industrial, referido a disputas entre obrero-organización. 

- Informal, desprendido de las relaciones informales. 

- Desviado, de acuerdo a 1 desajuste socia 1 de las tensiones. 

- Manifiesto, conflicto entre participantes del mercado de trabajo, como --
las huelgas. 

- Subyacente, es el que en el fondo esconde una lucha de clases sociales. 

Análisis Crítico a la Escuela. 

Esta Escuela Estructuralista, nunca plantea la necesidad --­
real de los cambios estructurales, es decir, la resolución de los conflic-­
tos que se dan dentro de la estructura social y las relaciones de produc--­
ción, presentándose como una teoría progresista, ya que solo suaviza, medi! 
tiza y encauza el conflicto a través de procedimientos legales. 

2.4 Escuela Neo-Humano-Relacionista. 

Esta escuela lo que en realidad aporta es una actualización_ 
de las diversas teorías sobre las relaciones humanas de las organizaciones_,_ 
El Neo-Hunama-Relacionismo se presenta como una solución y sustitución de -
la herramienta de la autoridad a la participación {integración), en la cual 
el trabajador o empleado puede decidir sobre cuestiones simplemente secun-­
darias, que no afecten 1 a eficiencia, 1 a productividad, e 1 ritmo de trabajo 
u otras decisiones que son dejadas para el nivel gerencial administrativo. 
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De fonnación profesional, desarrollándose en la docencia e -
investigación. 

Las principales obras de Mc.Gregor son: 

- "El aspecto Humano en la Empresa". 

- "El Administrador Profesional", 

- "Mando y Motivación". 

Aportaciones a la Administración. 

a) Teoría ''X'', describe el punto de vista tradicional sobre la direccidn y_ 
control, con las bases de: 

- El ser humano ordinario siente repugnancia hacia el trabajo, por lo que -
tiene que ser ollligado a desarrollarlo. 

- El ser humano prefiere que lo dirijan soslayando responsabilidades y líus· 
cando sólo la seguridad. 

b) Teoría "Y", irnplica la integración de los intereses individuales con los 
objetivos de la organización, reduciéndose el conflicto en la medida en_ 
que el interés individual coincide con el de la organización. Propone lo 
siguiente: 

- El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el trabajo, constituye una_ 
fUente de satisfacción o una forma de castigo. 

- El control extremo y la amenaza de casti90 son uno de los medios de encau 
zar.iiento del esfuerzo humano hacia los objetivos de la organización. 

- El trabajador considera las compensaciones asociadas a su logro. 

- El ser humano ar.linaria, no sólo acepta, sino busca nuevas responsabilid!!_ 
des. 

- La imaginación, la capacidad y el ingenio para resolver oroblemas organi­
zacionales, son características de grandes sectores de la población. 
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Análisis Crítico a la Escuela. 

Las ideas de Douglas Mc.Gregor, no son innovaciones filosó-­
ficas. sólo reflejan una eterna discusión entre los grandes pensadores de -
la humanidad. Sus teorías se reducen por lo tanto, a encontrar corno presen­
tar el control con una apariencia de participación, en otras palabras, en -
dar al hombre productivo la sensación de que participa realmente dentro de_ 
las decisiones a cerca de su trabajo. De aquí surgen técnicas corno: 

- Administración por Objetivos. 

- Desarro 11 o Organi zaciona l. 
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3.- LA ADMINISTRACION EN MEXICO. 

Así como la Administración se da en las culturas europeas -­
del mismo modo la encontramos en sus diversas fases evolutivas en las cult!!_ 

ras americanas y especialmente en el territorio mexicano. 

Hablaremos sobre la Administración en México, dividiéndola • 
en las siguientes etapas: 

3.1 México Prehispánico. 

Cuando América comienza a ser habitada s.us pobladores se di.§. 

tribuyen en grupos. Estos grupos fonnan distintas culturas y diversas for-­
mas de gobierno y Administración, Destacan las culturas mexicanas que son: 

Otomi, Olmeca, Azteca, Zapoteca, Tarasca, Totonaca, Huasteca, Tolteca, Maya 

y Chichemeca (fig. 1, Anexo!). De estas culturas trataremos en especial de 
la Olmeca por ser la cultura madre; la Maya por ser el segundo imperio más_ 
importante del territorio mexicano; y por último de la cultura Azteca, por_ 
ser el pueblo que más imfluyó en las demás culturas y la que tuvo más tras­

cendencia en el desarrollo de nuestro país. 

a} Ol111eca.- La cultura Olmeca floreció en el sureste del país, Sus princip! 

les centros fueron: La Venta, Tabasco, Tres Zapotes y San Lorenzo, en el 

estado de Vera cruz. En e 11 os aparecí eran las esculturas más misteriosas_ 
e impresionantes de Mesoamérica. 

Los Olmecas se dedicaron al cultivo del maíz y al comercio, 
debido a que la región que habitaban, producía hasta tres veces la cosecha_ 

de cereal a 1 año; practicaron también la caza. la pesca y 1 a recolección de 

frutas y raíces. 
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Los excendes de su agricultura, las plumas y las pieles ---­
de 1 os anima 1 es que cazaban 1 es permitieron comerciar con otros pueb 1 es, e!!_ 

tre los cuales adquirían piedras finas para pul ir las y transformarlas en -­
ornamentos, figuritas y otros objetos de arte. 

Diferentes artesanías fueron practicadas por ellos, lo mismo 
fabricaban una canoa que cofeccionaban vestidos y esferas, máscaras, cuer-­
das, pelotas de hule y vasijas de barro. 

Aspectos Políticos. 

Su organización política se basó en la clase de los sacerdo­
tes que eran los que gobernaban, éstos eran servidos por los campesinos y -
por los artesanos, quienes tributaban para el sostenimiento de aquéllos. -­
Con ésto se demuestra que los olmecas tenían una organizaci6n política ava~ 
zada. 

Aspectos Sociales. 

La organización social comprendió sacerdotes, astrólogos, ª!: 
tesanos diversos, artistas notables y comercientes. Su dios principal fué -
el jaguar, protector de la agricultura, la tierra y la lluvia, ese animal -
fué la base de su religión y de sus creencias mágicas. 

Aspectos de Trabajo y Administrativcs. 

El puelllo Olmeca llevaba una Administración parecida a la de 
la Comunidad Primitiva, ya que como se ha mencionado sembraban tres veces -
al año y con la cosecha satisfacidn las necesidades del pueblo y posterior­
mente con el excedente realizaban trueques, encaminados a obtener los pro-­
duetos que no se daban dentro de su territorio. 

Dentro de esta civilización Dlmeca, se puede hablar a cerca_ 
de una incipiente DiYisión del Trabajo, en relación a las actividades como_ 
son: la agricultura, la cerámica, la escultura, etc. 
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La cultura Olrneca. ha sido la raíz de otras clásicas como -­

son la Teotihuacana, la Maya, la Zapoteca, etc., debido a que se extendió -

por Puebla, Veracruz, Morelos, Cuenca de México, Michoacán, Oaxaca, Chiapas 

Guatemala, etc. 

b) Maya.- La cultura Maya se divide en tres periódos de desarrollo: 

l. "Preclásico".- Inicios de la cultura Maya por el 900 a.c .. empezaron_ 

a formar pequeñas aldeas, habitando en chozas, se dedicaban a culti­

var la tierra, a la recolección de frutas y semillas y a la caza. 

2. "Clásico".- Del 300 al 900 d.C., en el que lograron su mayor esplen-­

dor. 

3.- "Histórico".- En este periódo se manifiesta el inicio de su decaden­

cia, reciben una fUerte influencia de las culturas del Altiplano Ce!!_ 

tra l como fué 1 a Azteca . 

Aspectos Po 1 ít i cos. 

Durante el pcriódo Clasico de la cultura Maya, el gobierno -

estuvo controlado por la clase sacerdotal. El jefe sacerdotal de los mayas_ 

recibía el nombre de Halach Uinic, auxiliado por algunos funcionarios de la 

nobleza. El poder era hereditario y se daba especial preparación a los no-­

bles para que participaran en las funciones del gobierno. 

En el periódo Histórico, este gobierno teocrático pasa a ser 

de tipo militarista, el Halach Uinic nombraba a los caciques de los pobla-­

dos pequeños y seguía ejerciéndo la autoridad. 

Los mayas no tuvieron un gobierno centralizado a pesar de -• 

que en cierto momento se constituyó la confederación de Mayapán y que fué -
disuelta por los confrontamientos entre sus miembros. Cada ciudad Maya era_ 

independiente y abarcaba una zona variable de tierra de cultivo alrededor -

de la misma. 
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Aspectos Socia les. 

Los grupos sociales en las sociedades mayas fueron más cerr!!_ 
dos que los de otros pueblos mesoamericanos, con dos estratos precisos: no­
bles y plebeyos o clase baja. 

La clase noble, clase privilegiada o gobernante estuvo inte­
grada en el período Clásico por la nobleza sacerdotal que disfrutaba de to­
dos los derechos económicos y sociales, y en el periodo Histórico lo forma­
ron los guerreros y sacerdotes quienes vivian en las mejores habitaciones,_ 
lucían buenos adornos y vestidos, se daban los mejores alimentos y comedid!!_ 
des. 

La clase baja era la clase trabajadora, que vivia en chozas 
se alimentaba y vestía pobremente; estaba integrada por agricultores y art! 
sanos, éstos trabajaban los metales y las piedras semipreciosas, las plumas 
y la madera, contaban con más ventajas y vi vian mejor que 1 os agricultores. 

Aspectos de Trabajo y Administrativos. 

Al igual que la mayoría de los pueblos antiguos, los mayas -
llevaban una Administración de tipo comunal, en donde el excedente lo come.!:_ 
ciaban con otros puehlos. La División del Trabajo se puede observar en to­
das sus actividades, como por ejemplo la rama artesanal contaba con traba.Ji!. 
dores de meta 1 es, otros de pi edras semi preciosas, otros las plumas, otros -
la madera, etc. 

c) Azteca, Mexica, Tenochca o Nahoa.- La cultura Azteca habitó el Valle de_ 
México. En 1325 se fundó la ciudad de México-Tenochtitlan y es sin duda_ 
el grupo cultural más importante de México. 

El Imperio Azteca duró ciento noventa y seis años (1325-1521) 
y durante este tiempo alcanzó un esplendor mayor que las demás culturas, y_ 
llegó a dominar más de la mitad del territorio mesoamericano. 



28 

Aspectos Politices. 

El gobierno Azteca se basó en una organización sacerdotal y_ 
de jefes militares, cuando se fundó 1 a ciudad fueron gobennados por un --­
"tlatoani" (rey o emperador) también llamado "tlacatlecuhtli", que era de-­
signado por un consejo de nobles electores llamado Tlacotan. 

Las organizaciones Jurídicas de los aztecas erdn de carac--­
ter penal, civil, militar y administrativas; en dichas organizaciones se -­

castigaban todos los delitos de una manera estricta y severa (esclavitud, -
prisión y muerte). 

El pueblo Azteca contaba con enemiqos en los pueblos vecinos_ 

debido a que era por naturaleza un pueblo belicoso. "Con el objeto de no su­
frir más ataques enemigos y para conservar la paz, se realizó un convenio -
entre los reyes de Máxico, Tacuba y Texcoco, el cual se llamó "La Triple -­
Alianza", el cual duró casi un siglo". 6 

Aspectos Sociales. 

Las clases sociales que existían en esta época eran básica-­
mente dos: nobles (pipiles) y plebeyos (macehuales), además existían diver­
sos estratos sociales formados por militares, sacerdotes, comerciantes, ar­
tesanos, agricultores, trabajadores y esclavos. Los dos primeros estratos -
eran poderosos e importantes, debido a que gozaban de mayores privilegios. 

Aspectos de Trabajo y Administrativos. 

"La cultura Azteca practicaba la esclavitud pero de un modo_ 
diferente a la de Europa y Asia. El dueño del esclavo lo era solamente de -
su trabajo, más no de su persona. Estos esclavos se adquirían por medio de_ 
la venta personal del interesado o de sus familiares (en periódos de hambre 
gene1·al); por castigo judicial (como ya se mencionó) de algún delito; o --­
bien, como prisioneros de guerra (generalmente se destinaban al sacrificio)-

6. La Nación Mexicana, sus Orígenes. 
H. Campillo Cuautli. 
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Este sistema esclavista se basa en el trabajo, el cual era considerado como 

algo valioso en sí mismo y daba categoría social y de ser humano a quien lo 

practicaba, y a su vez daba un significado religioso (ésto los motiva a --­

construir pirámides para adorar a sus dioses)".7 

Los artesanos no se encontraban organizados en gremios como_ 

en los pueblos europeos. Los hombres libres debían trabajar la tierra, ésta 

se dividía en barrios o calpullis que a su vez se dividían en transitorias, 

públicas, comunales patrimoniales v jerárquicas. Además de ser trabajadas -

por los hombres libres, las trabajaban lo "mayequis" (siervos), los cuales_ 

aprovechaban parte de 1 a cosecha, pagando a 1 señor e 1 uso de 1 a ti erra con_ 

sus trabajos y productos agrícolas.Los productos servían también para el -­

sostenimiento de los templos y de las autoridades. 

Los aztecas llegaron a hacer del comercio una verdadera org.!!_ 

nización, que además de sus fines económicos tuvo importancia política y mj_ 

litar, pues los "pochtecas" (comerciantes) eran a la vez embajadores y es-­

pías. Para comerciar se valían generalmente del trueque (cambio), el cual -

se hacia en el mercado de Tlatelolco. 

Como se puede apreciar, los aztecas contaban con una organi­

zación muy avanzada en lo político, social, económico y sobre todo en lo -

administrativo. La Administración que ejercían se basaba en la División del 

Trabajo. Además ya se establecen principios como el de organizar, planear,_ 

integrar, etc., en esta época ya se habla de la capacitación de los trabaj.!!_ 

dores, de la selección de los esclavos para las diferentes actividades que_ 

se real izaban, de la supervisión a que eran sometidos y de la importancia -

q:.e para el pueblo tenía el trabajo. 

7. Administración l. Vol. II. 
SUA Pag. 204. 
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3.2 México Colonial (1521 - 1821). 

Una yez realizada la conquista de México-Tenocbtitlan nace -
la Nueva España. Se mandó reconstruir la ciudad y se estableció la traza -­
para asignar solares a los conquistadores; se reanudaron los tianguis y el_ 
abastecimiento de agua, además se empezaron las obras de lo que más tarde -
serian la Catedral y el Palacio Virreinal. 

La etapa de la Colonia supuso el inicio de una nueva mental.!_ 
dad, enfocada en parte a la obtención de beneficios comerciales que podían_ 
acumularse (plata, cobre, oro, cacao, maíz, algodon, etc.). 

Aspectos Políticos. 

En 1 a Nueva España se 11 evaba un gobierno a semejanza de 1 -­
Gobierno Español. El poder recaía en una persona denominada Virrey, el cual 
tenía a su cargo las siguientes funciones: 
- Gobernante Supremo, era el jefe supremo político y administrativo. 

- Capitán Genera 1. 

- Presidente de la Audi€ncia. 

- Vicepresidente de la Iglesia. 

- Superintendente de la Real Hacienda. 

Los virreyes que más sobresalieron durante la Colonia fueron 
Don Antonio de Mendoza (1535-1550); Luis de Va lasco (1550-1564), quién de-­
clara la 1 iberta<l de los esclavos y reduce los tributos a los indígenas; -­
Marqués de Croix {1766-1771); Antonio M. de 8ucareli {1771-1779) y el Conde 
de Revillagigedo (1789-1794). 

La división poli ti ca de esta época comprendía dos reinados,_ 
una capitanía general y tres provincias, posterionnente en 1786 se estable­
cen doce intendencias. La falta de interés por parte del Gobierno Español_ 
hacia la Nueva España, en lo que respecta a su política interna, ocasiona -
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infinidad de levantamientos que fueron apaciguados por las fuerzas mil ita-­
res. 

En 1810 se levanta el pueblo en annas desconociendo el Go--­
bierno Español e implantando un Gobierno Mexicano. En esta lucha por la In­
dependencia destaca Miguel Hidalgo y José Ma. Morelos. 

En 1814 se promulga la primera Constitución, en donde se es­
tablece la división de poderes; la división política del país, al crearse -
nuevos estados, y se habla ya de la soberanía del pueblo mexicano. 

En 1821 Fernando VII finna el Acta de Independencia de Méxi­
co, quedando libre y soberano después de once años de lucha y trescientos -
de sometimiento español. 

Aspectos Sociales. 

"Existieron en la Colonia diversas clases sociales, como --­
eran: los españoles peninsulares, los criollos, los mestizos, los castizos, 
los mulatos, los indígenas, los negros y los sambas. Los españoles peninsu­
lares eran los que ocupaban los cargos más altos (sacerdotes, militares, -­
intendentes, etc.), los mestizos podían ejercer el comercio. A los indíge-­
nas se les prohibía dedicarse a ciertas actividades, los negros y mulatos -
no tenían acceso a los gremios, por lo que surge la diferencia de castas, -
lo que origina problemas que concluyeron en sublevaciones encaminadas a me• 
jorar sus situaciones económicas y sociales". 8 

Aspectos de Trabajo y Administrativos. 

Con la conquista se adoptan conceptos d~ trabajo y esclavi-­
tud (éste se vuelve una actividad normal, como ejemplo encontramos a las -­
Antillas, que despobladas desde el s. XVI, por el cruel trato dado a los a­
borígenes, fueron repobladas con esclavos indígenas enviados desde el golfo 
a cambio de instrumentos, ganadería o semillas). El indígena es considerado 
8. lbidem Png. 29 
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como un animal (al grado de llegar a .marcarlo con hierro caliente, como se_ 

hace con el ganado}. El trono Español, en las llamadas Leyes de Indias, tra 

ta de proteger al indigena sin lograrlo. 

En lo relacionado con el trabajo, en esta época se emplearon 

diversos sistemas de explotación al indígena, como son: 

Encomienda. - Se reci bi an indígenas encomendados con el pretexto de cri s-­

tiani zarlos, pero en realidad eran explotados despiadadamente haciéndolos 

trabajar gratuitamente y sin alimentarlos. 

- Trabajo Peonal.- Se obligaba a todos los indígenas a prestar servicios g,i 

ratorios y periódicos a los españoles. 

- Peonaje. - Se a tra i an indígenas mediante préstamos; una vez endeudados no_ 

podían abandonar el trabajo, este sistema se retoma en la época porfiria­

na tiempo después. 

- Repartimiento de Tierras.- Cuando se repartieron las tierras a los espa-­

ñoles como premio a sus esfuerzos estos podía o no tener asignación de -­

indígenas para servirlos. 

En 1528 se verificó la primera huelga del continente Americ!!_ 

no, 1 a cual fué una respuesta ante 1 a decisión unilateral que afectaba los_ 

intereses de los trabajadores y a la vez se logra un triunfo de caracter -­

laboral: el paqo de salarios caídos. 

Durante el gobierno del conde de Revillagigedo se presenta -

la necesidad de capacitar al trabajador, y este virrey es el primero en no­

tarlo, por lo cual los exhorta a asistir a la Academia de San Carlos. oara 

aue aprendan nuevas tácnicas y así mejorar su trabajo. 

En esta época existían monopolios .Y estancos, estaba prohibJ. 

do fabricar ciertos artículos con la finalidad de proteger al comercio esp!!_ 

ñol, tal situación permanece sin variación hasta la declaración de Indepen­

dencia. 
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Cuando Hidalgo se lanza hacia la lucha de Independencia, su_ 

primera acción fué la de promulqar abolida la esclavitud v suprimió los --­

tributos sobre los indios y las castas, además declaró que se castigarla -

con pena de maerte a quien siguiera conservando esclavos. 

En 1814, f.torelos en la Constitución de Apatzinoán y mediante 

leyes emitidas por el Congreso, busca un nuevo sentido patriótico. tratando 

de moderar la riqueza y mitigar la pobreza; pedía aumentar los salarios de_ 

los trabajadores, se mejoraran sus costumbres, se les alejara de la ignora.!)_ 

cia, la rapiñd y el hurto. Además se establece que cada persona podía dedi­

carse a 1 trabajo que guste y se da mtierte oficial a los monopo 1 ios de qre-­

mios. 

Las actividades económicas que más destacan en esta época 

fueron: la agricultura, la ganadería, la minería, el comercio y hasta un sj_ 

glo después se crea la industria textil, además de otras industrias. 

La Administración que se ejercía estaba basada en un sistema 

feudal y esclavista. 

3.3 México Independiente (1821. 1917), 

Recién lograda la Independencia, México se encontraba en c0.!1_ 

diciones deplorables por el abandono de la minería, el comercio y la agri-­

cultura, mi entras que 1 a Hacienda Púb 1 i ca estaba exhausta. 

En esta etapa de nuestra historia, se da un ejemplo claro de 

que el pals no podía gobernarse solo, COll!O se pretendía, los constantes -­

cambios de gobierno y de poder, la ambición de unos y la codicia de otros.­

hace tambalear a la joven nación que apenas comenzaba a surgir. Pero en ma­

teria administrativa y laboral, las condiciones seguían siendo las mismas -

o quizá peores, 
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Aspectos políticos. 

Durante este periódo la característica que prevaleció fue la 
constante lucha por el poder. Como ejemplo podemos citar los siguientes: 

En 1822 Agustín de lturbide es proclamado Emperador, gobier­
no quesólo duró diez meses. 

Para sustituir su gobierno se nombró un triunvirato, se de-­
el aran dos tendencias: federa 1 i smo y centra 1 ismo. 

En 1824 se formula una segunda Constitución y se nombra pre­
sidente a Guadalupe Victoria, seguido de Bustamante y Gómez Pedraza. 

En 1830 gobierna Santa Anna, y durante su mandato se pierden 
los territorios de Texas, Arizona, Nuevo México y la Alta California, tier_! 
po después se pierde la Mesilla. 

Otro gobernante que sobresalió fUe Benito Juárez, el cual, -
durante su gobierno dicta las llamadas Leyes de Reforma. Durante su perio­
do el país sufre una intervención por parte del Gobierno Francés y se est~ 
blece un Segundo Imperio, al mando de Fernando Maximil iano de Habsburgo, y 
después Juárez retoma e 1 poder. 

Fué hasta 1880 que el país empieza a estabilizarse en su es­
tructura política y económica, cuando Porfirio Díaz toma el poder en sus -
manos, y durante los treinta años que duró su gobierno, el país entra en -
una etapa de desarrollo económico, industrial y político, más no social. 

En 1910 surge el movimiento armado conocido como Revolución, 
el que se presenta corno una protesta al régimen porfirista. Y por fin en -
el año de 1917, la situación política del país, parece cambiar en su es-•­
truc tura in terna. 
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Aspectos Sociales. 

La estructura social del México Independiente hasta 1870 --­

seguía siendo la misma que en la Colonia. Tiempo después, cuando comienza -
su industrial izaci6n ya se habla de la clase trabajadora y la empresarial,_ 
que es característica de todo pais capitalista. Además existían comercian-­
tes empleados, peones y con el porfiriato surgen nuevamente los esclavos. 

Aspectos de Traóajo y Administrativos. 

Durante 1 a primera mitad de 1 s. X lX, debido a 1 as constan tes 
guerras intestinas, asonadas y motines, provocan que en 1874 se pierda la -
mitad del territorio y la otra mitad quede como fuen.te primaria de trabajo. 
Es decir, la población se dedica a la agricultura, la minería y a la artes! 
nía. Se empieza a industrializar al país. Durante esta época existían em--­
presas manufactureras de tejidos, talleres artesanales y fábricas de papel, 
jabón, aceite, vasos de vidrio, destiladoras de licor y de caña de azucar,_ 
lo que obviamente exigía que se empezaran a preocupar por su Administración 
en bases más científicas, aunque todavía no se conocieran los estudios. Po­
demos halllar de una Administración de tipo empírico, en donde a base de la_ 
experiencia se manejaban las organizaciones; cabe también señalar, que los_ 
dueños de 1 as empresas eran extranjeros y que 1 as ideas de 1 Ca pita 1 i smo --­
empezaban a 11 egar tarde a nuestro país. 

En la época Porfirista, la gran cantidad de capital extranj~ 

ro que entra a 1 pías ayuda a 1 a creación de nuevas fábricas, 1 a 11 egada de_ 
técnicos y obreros provoca la discriminación de los trabajadores mexicanos_ 
(nótese que se requiere de persona 1 capacitado y especia 1 izado para rea 1 i-­
zar las actividades de las nuevas empresas). Las tiendas de raya y las deu­
das personales en fábricas, nimas y haciendas hacen renacer el concepto de_ 
esclavitud que ~e vivió en la Colonia. 

Este tipo de explotación al trabajador, hace que en 1906 los 
trabajadores de la Cananea Consol idated Cooper Company, se levanten en hue.}_ 
ga. En esta compañia las jornadas de trabajo eran de doce a catorce horas -
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diarias y en donde los mineros pedían mejor trate, disminución del horario_ 

de trabajo y aumento de salario. La huelga de Cananea hizo tambalear el Go­

bierno de Di az, pero fueron sometidos por sol dados norteamericanos. 

Otro movimiento notable de carácter laboral y social, es el 

que se presentó en la Fábrica Textil de Río Blanco, en Orizaba, Ver., en --

1908; en donde los obreros fueron provocados por extranjeros al servicio de 

1 os pa trenes. 

Por todo lo anterior se puede decir que la razón de la Revo­

lución Mexicana, estuvo influenciada por estos movimientos de tipo laboral_ 

y social, además de ser motivado por la política. Los trabajadores motiva­

dos por el mal trato que se les daba, cansados de las condiciones precarias 

a que eran expuestos, no tuvieron otra salida más que levantarse en armas y 

apoyar a las personas que les prometían mejorar sus condiciones de vida. Es 

por esa razón que el movimiento revolucionario de 1910 fué de vital impor-­

tancia para la clase trabajadora y campesina, principalmente. 

3.4 México Contemporáneo (1917-198?). 

Como resultado de nuestra historia, en el sentido netamente_ 

laboral se busca beneficiar al trabajador, por esta razón se crea un Dere-­

cho Laboral, que es un derecho de clases y proteccionista. El cual toma C!!_ 

mo base las Leyes de Indias, creadas en la Colonia, que trataron de mejorar 

1 a re 1 ación obrero-patrón de aquéTl a época. Entre estas di spos i cienes enco~ 

tramos: 

- Reducción de 1 as horas de trabajo. 

- Protección a los menores de edad y a mujeres embarazadas. 

- Pago de salarios en efectivo. 

- Fijación de un sal ario mínimo. 

- Protección en el lugar donde se trabaja. 
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- Atenció médica obligatoria, descanso pagado, etc. 

Son ideas concretas, que llegan a constituir las 1 eyes actu! 

les del Trabajo. Su importancia radica en que son antecedentes muy remotos 

de lo que es ahora el articulo 123 constitucional, que reglamenta a la Ley 

Federal de 1 Trabajo. 

Como ya hemos recordado, la evolución de la Administración -

en México, lo mismo que la evolución del trabajo, ha pasado ror las etapas 

de Comunidad Primitiva, Esclavismo, Feudalismo y Capitalismo, aunque en -­

forma tardía. Y en la mayoría de las ocasiones se reoresa una vez miÍs a la 

forma esclavista del trabajo, lo que iwplica que la Administración se re-­

grese a sus primeras fases históricas pués, es común en todas las etapas_ 

la característica de División del Trabajo, la Toma de Decisiones y la inci_ 

piente implantación de un Proceso o Método Administrativo, sin ir más alla 

de las demás técnicas que la Administración contiene. 

Es así como después de 1917, las condiciones laborales co-­

mienzan a cobrar mayor importancia para las autoridades mexicanas. Como -­

ejemplo encontramos que en ese mismo año. el Presidente Carranza en la --­

Constitución habla acerca de los trabajadores en el articulo 5o. (se refi_!!_ 

re a la libertad de profesión o trabajo), y como consecuencia de éste, se_ 

crea el articulo 123. Además establece la facultad exclusiva del Congreso_ 

de la Unión de emitir leyes sobre la materia laboral. 

Durante el periodo de 1917 a 1930, ya se empieza a tomar ·­

más en cuenta al trabajador, se crean sindicatos para defensa de sus inte­

reses, se formulan leyes y en general, el crecimiento industrializado crea 

mayores fuentes de trabajo y amplia los mercados; por lo tanto. las organj_ 

zaciones se hacen más complejas y se pone de manifiesto la necesidad de -­

ocuparse más del elemento humano. 
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En 1938 se puede decir que México adquirió su indepP.ndencia_ 

econom1ca al expropiar las compañías petroleras de' capital extranjero. En -

el desarrollo de la ciudad de México y Monterrey nacen grandes colonias prQ_ 
letariadas y a partir de nuestra industrialización es cuando en México sur­
ge la necesidad del estudio de la Administración. 

De 1940 a 1958, la política administrativa y social se caras_ 
teriza por querer servir a la clase poderosa y no a la clase trabajadora, -
se contralan las orqanizaciones obreras y campesinas. 

En el año de 1950 la necesidad de controlar el manejo de las 
organizaciones modernas hace necesario implantar los estudios sobre Admini~ 

tración y surge en ese mismo año en el Instituto Tecnolóaico de Monterrey -
la carrera de Administración de Empresas. 

En 1957. la Universidad Iberoamericana inicia la carrera de 

Licenciado en Administración, y en ese mismo año la Universidad Nacional -­
Autónoma de México aprueba por medio del Consejo Universitario, la carrera 

de Licenciado en Administración de Empresas en la Facultad de Contaduría y 
Administración. 

La llamada etapa de Desarrollo Estabilizado;· de 1958 a 1970, 
se caracteriza por presentar un crecimiento económico sostenido; se da un -

control oficial sobre las oraanizaciones sindicales con lo aue virtualmente 

se anula e 1 derecho de hue l aa v oor cons i aui ente se cona e 1 an 1 os sal arios. 

De 1970 a 1 a fecha, los aspectos l abo¡·a les han ido cobrando_ 
mayor importancia, ya el trabajador ha mejorado sus condiciones de trabajo 

y vida, se han creado organizaciones tendientes a beneficiarlos en materi~ 
social, económica, educativa, etc. Por otro lado la creación de carreras -­

universitarias como la de Licenciado en Administración de Empresas y la de 
Licenciado en Relaciones Industriales, han incluido materias tendientes a -

la Administración del factor humano (Administración de Personal), y conti-­

nuamente se revisa la Ley Federal del Trabajo, con el fin de beneficiar ca­
da vez más al trabajador. 
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Por lo que respecta al estudio de la Administraci6n, ha ido_ 
evolucionando cada vez más, sin embargo podemos encontrar en las investiga­
ciones que sobre ella se han hecho algunos aspectos neqativos y aspectos -­
positivos como son: 

Aspectos Negativos. 

- La Administración como disciplina autónoma, tiene pocos años de iniciada_ 
en México. 

- No se cuenta con apoyo bibliográfico, se depende de obras realizadas por_ 
extranjeros, las cuales no se semejan a nuestra vida social y politica. 

- Son muy pocos los investigadores, que sobre Administración han escrito -­
sobre 1 a misma. 

Aspectos Positivos. 

- Cada vez los estudios de Administración van alcanzado mayor auge. Se han_ 
abierto infinidad de institutos que imparten la materi.a, 

- Se ha creado la especialización de la carrera, lo mismo que la Maestria .v 
el Doctorado en Administración. 

- La mayoría de las orqanizaciones, .va ven la necesidad de Que sea un prof! 
sionista en Administración, el que se encargue de la marcha de la organi­
zación. 

- El hecho de que se cambiara el nombre de Licenciado en Administración de­
Empresas al de Licenciado en ~.dministración. da la ooortunidad de desemo! 
ñar la profesi6n en cualquier organismo, ya sea oúblico, orivado, una --­
cooperativa, un e.iido, una orqanización de tioo social, etc. Ya no se 1 i­
mita a 1 as orqani zaciones exclusivamente. 

- Y por último, la universalidad de la Administración, hace que su ámbito,_ 
y entorno, abarque todas las actividades que se puedan realizar en una -­
sociedad. 
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3.5 Panorama de la Administración corno Disciplina en México. 

Son muy pocos los autores que han escrito sobre Adrninistra-­
ción y han influido en la fonnación de administradores profesionales en -­
México. De ellos hablaremos brevemente a continuación. 

1) Agus t in Reyes Pon ce. 
Es el autor más importante sobre la Administración en MéxicE_ 

y pionero en el campo de la ensei'lanza administrativa en los institutos de -
educación superior; fundador de la carrera de Licenciado en Administración_ 
en la Universidad Nacional Autónoma de Puebla; director y profesor de di ver. 
sas universidades en México; así corno consultor de organizaciones y coorpo­
raciones patrona 1 es. 

Las principales obras de Reyes Ponce son: 

- "Administración de Empresas". 

"Análisis de Puestos". 

- "Administración de Personal". 

- "Administración por Objeti.Yos". 

Aportaciones. 

Su obra se enfoca hada la Administración. de Empresas, sigue 
a la escuela cientifica de Taylor y Fayol con una notable influencia de ... 
autores norteamericanos como: Koontz O'Donnell, Odiorne, Terry, Chruden y_ 
Un<iich. Sus aportaciones principales a la Adu1inistración son: definición de 
Adrninistr3ción, Proceso Administrativo, Principfos de Dirección que son: 
impersonalidad de mando y coordinación de intereses. 
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Análisis Crítico. 

Agustín Reyes Ponce tiene un indiscutible mérito al haber -­

sido el primer teórico de la Administración en México. Con sus libros sentó 
bases sólidas y lo hizo utilizando técnicas muy didácticas; sembró inquie­

tud y despertó interés por la Administración. 

2) Isaac Guzmán Valdivia. 

A 1 igual que Reyes Ponce fUé pi oneri o en 1 a carrera de L ice!], 
ciado en Administración en la Universidad Iberoamericana. 

Las principales obras de Guzmán Valdivia son: 

- "La Ciencia de la Administración". 

- "Problemas de la Administración de Empresas". 

- "Reflexiones sobre la Administración". 

- "Sociología Industrial". 

- "Humanismo Trascendenta 1 y Des ar ro 11 o". 

Aportaciones. 

Define a la Administración bajo un enfoque sociológico y di­
vide al Proceso Administrativo en cinco etapas, también detenni na ciertos -

objetivos de la iniciativa privada. 

Análisis Crítico. 

Reitera y refuerza las teorías de Reyes Ponce, aunque se --­

preocupa más por lo que debe ser la Administración y la conducta del admi-.:. 
nistrador frente a la organización tanto formal como informal. 

3) José Antonio Fernández Arena. 

Fué uno de 1 os primeros egresados de la Licencia tura en Admi­
nistración y escribió un aobra sobre la materia, real iz6 estudios en el ex-­
tranjero, su estancia en Estados Unidos le permitió entrar en contacto con 

profesores y nuevas teorías que aún no se manejaban en México; de ahí su en­

foque más fresco e innovador. 
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Las principales obras de Fenández Arena son: 

- 'El Proceso Administrativo". 

- "Introducción a la Administración". 

- "Auditoria Administrativa". 

- "Noventa y nueve Principios de Administración". 

- "Seis Es ti los de Administración". 

- "Elementos de Administración". 

Aportaciones. 
Sus obras se difundieron en la época en que fué director -­

de la Facultad de Contaduría y Administración de la Universidad Nacional -­

Autónoma de México. Sus aportaciones más valiosas son: el Proceso Adminis-­

trativo en tres etapas, define a la Administración .Y establece un modelo de 
Auditoria Administrativa. 

Análisis Critico. 
Rompe con los esquemas tradicionales tanto de los estudios 

de Administración, como con la implantación del sistema "modular" de ese -­

tiempo y el Proceso Administrativo. 

4) Francisco Laris Casillas. 
Contador Público y Lic. en Administración de 8npresas, gra­

duado en Harvard en Ciencias Administrativas de la Facultad de Contaduría y 

Administración y del Jnstituto Panamericano de Alta Dirección y de Empresas 

Las principales obras de Laris Casillas son: 

• "Administración Integral". 

Aportaciones. 

El Proceso Administrativo y los principios o'lineamientos. 
básicos de la Administración. 



43 

Análisis Critico. 

Se restrinqen exclusivamente las principios básicos del Pro-­

ceso Administrativo de acuerdo con el desarral lo mismo y con las necesida·­

des y requerimientos de las grandes organizaciones de México. 
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4.- DEFINICIONES Y ANALISIS. 

4.1 Definiciones de Administración. 

Diferentes autores han enunciado lo que a su propio juicio --­

consideran que es Administración, partiremos de ellos y posteriormente ----­

concluiremos en una definición propia. 

Agus t in Reyes Ponce. 

"Administrar es el conjunto sistemático de reglas para lo--­

grar la máxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organi!!_ 

mo social 11
• 

American Management Associ ation. 

"Administración es la actividad por la cual se tienen deter­

minados resultados a través de esfuerzos y la cooperación de otros". 

Appley. 

"Administración es obtener resultados a través del esfuprzo_ 

de otros". 

D. Monney. 

"Administración es el arte o técnica de dirigir e inspirar a 

los demás en base en un profundo y claro conocimiento". 

E.F.L. Brech. 

"Administración es un proceso social que lleva consigo la -­

responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las operaciones de_ 

una empresa para lograr un propósito dado". 



45 

F. Tannenbaum. 

"Administración es el emoleo de la autoridad oara orqanizar, 

dirioir y controlar a subordinados resoonsables (consiquientemente, a los -

aruoos que los comandan), con el fin de que todos los servicios que pres-­

tan sean debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa". 

F. Taylor. 

"Administración debiera consistir en seguridad y el máximo 

de prosperidad para el patrón, unido al máximo de prosperidad para el tra-­

bajador". 

George P. Terry. 

"Administración consiste en lograr un objetivo predetermina­

do, mediante el esfuerzo ajeno". 

Henry Fayo l . 

"Admi.nistrar es prmier, organizar, mandar, ,coordinar y con--

trolar". 

Henry Sisk y Mario Sverdl ik. 

"Administración es la coordinación de todos los recursos .Y -

a través del proceso de planeación. dirección y control, a fin de lograr ·-­

objetivos establecidos". 

Issac Guzman Yaldivia. 

"Administración es .una ciencia y también .un conjunto de téc-­

nicas que la hacen un verdadero arte; pero la Administración es además. una 

conducta viva. una exoresión cabal del hombre que la entiende v eierce --­

con toda la nobleza de una auténtica revolución". 

José Antonio "ernández Arena. 

"Administración es una disciplina social que persigue la 

satisfacción de objetivos institucionales por medio de una estructura y a -

través del esfuerzo humano coordinado". 
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Joseph l. Massie. 

"Administración es el método por el cual un grupo en COO•-· 

peración, dirige sus acciones hacia metas comunes. Este método incluye téc­

nicas mediante las cuales un grupo principal de personas (gerentes), coor-­

dinan las actividades de otras". 

Koontz-0 'Don ne 11 . 

"Administración es la dirección de un organismo social y su_ 

efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de sus inte­

grantes". 

Petersen. 

"Administración es una técnica por medio de la cual los pro­

pósitos y objetivos de un grupo humano cualquiera son detenninados, clasi-­

ficados y efectuados. El método para llevarla a cabo es la dirección. Su -­

objeto es organizar los miembros del grupo y coordinar, dirigir .. y supervi­

sar sus actividades para obtener los resultados .v metas deseadas". 

Peterson-Pl owman. 

"Administración es una técnica por medio de la cual se dete.i:. 

mina, clarifica y realiza los propósitos y objetivos de un qrupo humano par. 

ticul ar". 

Roberth F. Buchele. 

"Administración es el proceso de trabajar con y a través de_ 

otras pwrsonas, a fin de lograr los objetivos de una organización fonnal ". 

Wilburg Jiménez Castro. 

"Administración es una ciencia compuesta de principios, téc­

nicas y prácticas cuya aplicación a conjuntos humanos oermiten establecer -

sistemas racionales de esfuerzos cooperativos, a través de los cuales se -­

oueden alcanzar propósitos comunes que individualmente no se pueden loqrar" 
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Will iam Neuman. 
"Administración es la guia, encauzamiento y control de los -

esfuerzos de un grupo de individuos para lograr un objetivo común". 

Analizando las definiciones anteriores sobre Administración_ 
se puede decir, que todos los autores coinciden en lo siguiente: 

"Aplicación de una técnica". 
"Objetivo común". 
"En la aplicación de un proceso". 
De lo anterior se desprende que desde nuestro punto de vista 

Administración es: 

"La. d.Ucip.UM que &e enCMga. de coo1<clü1M. lo& 1<eCUM0<1 .t~c-

11.lco.1, ma..teJ<.iaee& y huma.110<1 pM.a. e,t logM de objeti.vo& de.tvunú.Wo& po.i .ta._ 
ol!!)a.11úa.cA'.611 meclumte .ta. a.pU.ca.ci611 de un pJtoce&o". 

Entendiéndose por disciplina: el arte, la ciencia o la facul 
tad de hacer a 1 go. 

4.2 Principios Administrativos. 

Ya que consideramos a la Administración como una disciplina_ 
ésta debe contar con un cuerpo de conocimientos sistemáticos y ordenados, -
que la nonnen y la sustenten, por lo cual concideramos que los principios -
que establece Henry Fayol son los que hasta este momento rigen a esta dis-­
cipl ina. 

"Los Principios Administrativos son: 

1) División del Trabajo.- Se da cuando se presenta la especialización de --
1 as tareas. 

2) Autoridad-Responsabilidad.- El derecho de mandar y el poder de hacerse -
obedecer. 
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3) Disciplina.- Respecto a las convenciones que da la ohediencia, la asi-­

duad, la actividad y el respeto exterior. 

4)_ Unidad de Mando.- El trabajador s61o debe recibir órdenes de un sólo -­

jefe. 

5) Unidad de Dirección.- Un sólo jefe y un sólo programa para un conjunto_ 

de operaciones que persigan un mismo objeto. 

6) Subordinación del Interés Particular al Interés General.- El interés de 

un trabajador o grupo de trabajadores, no debe estar en contra del int~ 

rés de la organización. 

7l Remuneración al Personal.- Siempre se ha tenido que pagar algo por el -

trabajo humano. 

B) Centralización.- Los jefes deberán delegar f11nciones a sus suhordinados 

en la medida en que sea posible, dependi.endo de la flJnción, el subordi­

nado y la carga de trabajo del Sllperior y del i.nferior. 

9) Jerarquía.- Establecer los niveles que existen desde la autoridad supr~ 

rna hasta el puesto de menor importancia, comprendiendo la comunicación_ 

y la autoridad. 

10) Orden.- Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar. 

11) Equidad.- Comhinación de la beneYolencia con la justicia, 

12) Estahilidad del Personal.- Es el desarrollo que el empleado o miemhro -

tiene en el aprendizaje y dominio de Sll trabajo, 

13) Iniciativa.- La posibilidad de concebir un plan y realizarlo. 

14) Unión del Personal.- La armonía y 11nión del personal de una empresa 

constituyen una gran fuerza para ella". 9 

Como se puede observar, los Principios Administrativos son_ 

verdades fUndamentales de aplicación general que sirYen como gllÍas de con-­

ducta a observarse en la acción administrativa. 

9. Orígenes y Perspectivas de la Administración, 
Ríos y P aniagua, Pags. 93 y 99 . 



49 

4.3 Proceso Administrativo. 

El Proceso Administrativo es la parte esencial de la Adminil 
tración: siempre que exista ésta se dará el Proceso Administrativo. 

Diferentes autores han enunciado lo que a su propio juicio -
consideran lo que es el Proceso Administrativo. Partiremos de ellos y post~ 
riormente concluiremos con una definición propia. 

Aurora Cubero. 

"El Proceso Administrativo es el plan que se establece para_ 
el logro de les objetivos por medio de los recursos con que contamos, po--­
niéndolo en práctica y llevando a cabo una evaluacuón constante y en cier-­
tos casos real izando correcciones necesarias". 

Francisco Laris Casillas. 

"El Proceso Administrativo es el conjunto de fases o etapas_ 
sucesivas a través de las cuales se efectúa la Administración, mismas que -
se interrelacionan y forman un proceso integral". 

Henry Fayol. 

"El proceso Administrativo son los pasos o etapas básicas a_ 
través de las cuales se realiza la Administración para el logro de los obj~ 
tivos". 10 

Ana 1 izando 1 as anteriores dcfini ci ones, los autores coi nci-­
den en que el Proceso Administrativo es: "Una serie de pasos para el logro_ 
de los obejtivos dentro de la Administración". 

JO. Ibídem, pag. 92 



so 

De lo anterior desprendemos, desde nuestro punto de vista, -

que el Proceso Administrativo es un instrumento básico para lograr una me-­

jor aplicación de la Administración, razó por la cual lo definimos de la -­

siguiente manera: 

"El Pito cu o Adml1iU:t/uJ..ti.vo u Ull .Út6.tlwmen.to COI! U11Lt 4 eue -

de pMo6, que .tlene. como 6-ll'lllUdad log!LM lo6 obje.tluo6 de Ul1Lt o)[gruúza.---­

CA'.611 de. a.c.ue!tdo con lo6 Jte.c.uMo6 con que euett:tll pa.M. a.lea.nzM la. e6e.ctiv.l-­
da.d de. la. Admln.l6.t!ta.u611". 

Lo consideramos como un instrumento, ya que es el punto de -

apoyo para logr~r la Administración; porque el administrador puede manejar­

lo de acuerdo al organismo dentro del cual se encuentra laborando. 

La efectividad de la Administración se considera como la --­

suma de los siguientes elementos: 

"Eficiencia.- Es el aprovechamiento óptimo de los recursos a costos adecua­

dos. 

Eficacia.- Es el logro de los objetivos. 

Causación.- Se presenta cuando el éxito de nuestra acción se debe a lo -­

que nosotros hicimos, unica y exclusivamente a esa actividad_ 

(aplicación del Proceso Administrativo)". 11 

Como no existe una definición concreta de lo que es el Proc! 

so Administrativo, pero si existe una semiconcordancia de los elementos que 

lo integran, presentamos un cuadro que contiene, según el punto de vista de 

diferentes autores, las etapas que integran el Proceso Administrativo (fig. 

11. Lic. Fernando 01 vera Hernández. 
Notas inéditas de clase 
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2 anexo !) . 

Como se puede observar, la mayoría de los aÜtorEts olviden al· 
Proceso Administrativo en cinco etapas. Desde nuestro pu~'to de.vista, pre-~ 
sentaremos la división que debe contener éste, así co111~ u~a s~rie d~ princ_i 
pios, elementos y técnicas de cada una de las etapas que ·se níenciónan. El ". 
Proceso Administrativo está compuesto, para su estudio, en.do~'.fases: la-~ 
fase Mecánica y la fase Dinámica ( fig. 3 anexo 1). 

ma defiñido de Areas Funcionales .. : · ·;:; r F'. ·. 

La definición de 1 as Areas F~nci~na i ~~ se débe hacer de ---
, --- -

acuerdo con los objetivos, planes y las necesidades que existen en la orga-­
nización. 

A nuestra consideración, las Areas Funcionales con que debe_ 
contar una organización bien estructurada, de cualquier tipo (de transfor-­
mación, comercial, de servicios, etc.), en donde se realicen todas las fun, 
cienes que en ella se deben efectuar, son 1 as siguientes: 

PRODUCC ION. 

El área de Producción dentro de una organizac1on, no solo -­
tiene el objetivo de fabricar productos, sino que también debe llevar a ca­
bo un sinnúmero de subfunciones, entre las cuales encontramos: 

- Ingeniería Industrial. 

- Manufactura del Producto. 

- Ingeniería de Planta. 
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- Control de Calidad. 

- Administración de la Producción. 

El Sistema de Producción, es el proceso de diseño por medio_ 

del cual la materia prima y los materiales se convierten en productos úti-­

les, qce satisfacen las necesidades de la sociedad. 

La Automatización en el Area de Producción, se vuelve cada -

vez más necesaria dentro de la organización; una de las principales causas, 

se presenta cuando las industrias compiten unas con otras y para ello re--­

quieren elevar la Productividad, 

FINMZAS. 

El Area de Finanzas, es la encargada de obtener y distribuir 

los recursos económicos de la organización. 

Las organizaciones, cualquiera que sea su giro, utilizan re­

cursos financieros para su funcionamiento. Desde que se toma la decisión de 

fonnar una organización, debemos tomar en cuenta, que para que la organiza­

ción marche se necesitan recursos monetarios. 

En la organización, se utilizan recursos financieros para la 

compra de materia prima, para el pago de nómina, pago a proveedores, pago -

de impuestos, etc. De ahí la necesidad de que esta área tenga estrecha rel! 

ción con 1 as demás áreas, 

El Area de Finanzas, se encarga de todo lo relacionado con -

dinero y para ello se auxilia de las siguientes subfunciones: 

- Contabi 1 idad Genera 1 . 

- Costos. 

- Presupuestos. 

- Auditorias. 
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- Control -Interno. 

- Tesorerías. 

- Crédito y Cobranzas. 

- Fu en tes de Fi nanciami en to. 

MERCADOTECNIA. 

A las organizaciones se les define como unidades productoras 

de bienes y/o servicios; pero, no tienen como objetivo sólo producir, ya -­

que también deben vender sus productos y lograr que utilicen los servicios_ 

que algunas de ellas prestan (asesoría, limpieza y mantenimiento, seguridad 

bancarios, etc.). El -área encargada de lograr esta actividad en la organiz.!!, 

ción es: el Area de Distribución o Mercadotecnia, que también recibe los -­

nombres de: Marketing, Mercadeo o Comercialización. 

A la Mercadotecnia se le define como el conjunto de activi-­

dades ancaminadas al logro de la venta y distribución de los bienes y/o ser 

vicios de la organización. Ninguna organización puede sobrevivir sin la ve.!! 

ta de sus serví cios o productos, y sin e 11 o no tendría razón de ser la mis­

ma. Para lograr la venta de sus productos, la Mercadotecnia se auxilia de -

ciertas subfunciones, entre las que encontramos: 

- Investiqación de Mercados. 

- Publicidad y Promoción. 

- Fuerza de Ventas. 

- Políticas de Comercialización (canales de distribución, precio y caracte­

rísticas del oroducto). 
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PERSONAL. 

El Area de Personal es la encargada de conseguir el personal 

idóneo para ocupar los diferentes puestos de la organización. Este departa­

mento o área juega un papel importante dentro de toda organización, ya que 

es el encargado de seleccionar al personal. 

El personal de la organización desrrolla cualquier actividad 

ya sea contabilidad, administración, ventas, publicidad, tesoreria, locali­

zación de planta, producción, etc., incluso si estamos hablando de operacig_ 

nes automatizadas, éstas deberán ser efectuadas por personal, de ahi la ne­

cesidad y la atención que se debe prestar a la calidad y capacidad de todo_ 

trabajador o emp 1 eado. 

Elegir personal, no es tarea fácil, ya que cada individuo es 

diferente y cuenta con características personales y actúa en forma diferen­

te ante la misma situación si ésta se presenta varias ocasiones. 

El Area de Persona 1 dentro de 1 a organización debe rea 1 izar_ 

las siguientes subfunciones: 

- Determinación de la Necesidad de Personal. 

- Integración y Evaluación del Personal. 

- Capa e i tación. 

- Sueldos y Salarios. 

- Prestaciones y Servicios. 

- Higiene y Seguridad. 

- Relaciones Laboral es. 

ADMINISTRACION. 

El Area de Administración dentro de una organización tiene -

como principal función la de apoyar y ayudar a las demás áreas por medio de 

las siguientes subfunciones: 
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- Limpieza y Mantenimiento. 

- Seguridad y Vigilancia. 

- Informática. 

- Organización y Métodos. 

- Bienes lnmuebl es. 

- Relaciones Púhl icas, 

La relación que existe entre ésta .Y las demás áreas se en--­

cuentra en que diariamente se le tiene que enviar un reporte de las activi­

dades aue real izan cada una de ellas v de esta manera. el Area de Adminis-­

tración les brinda avuda y apoyo para el correcto funcionamiento de sus --­

tareas. 

Este modelo de Areas Funcionales se ouede tomar como base -­

oara futuras oroanizaciones y también se puede adaptar a las ya existentes. 

Por otra parte, es necesario conceptualizar a la organización 

como un sistema abierto que comprende cinco áreas o funciones, de las cua-­

les ninguna es más importante que otra, sino que todas en sus actividades -

lo son, ya que darle más importancia a una de ellas ocasionaría que la or-­

ganización se convirtiera en una serie de heterogéneas sin ningún propósito 

u objetivo consolidado. 

La efectividad de la Administradón de una oroanización no -

deoende del éxito de un área funcional específica, sino del ejercicio de -­

una coordinación balanceada del Proceso Administrativo dentro de toda la -

Administración, que da como resultado la adecuada realización de las acti-­

vidades de las principales Areas Funcionales. 



Cl\PITULO 11 

.l\DMINISTRACION DE PERSONAL 

" Et de..1.túw de utta. na.cü5n depeiuie de • 

6~ lw.Utantu, lo6 conoMin.i.ento6, ·­

~ habil..úfadu, la Jatud, t44 .i.deol!!_ 
g~ • .t'a.I mo.ti.vac.<.onu; vi JtMumen, -
lo<1 11.Wl/t.&06 lwmano6 co11 que cuento. -
lJ.n pa-íA deUneaMn 6U p!top.i.o &u.twto. 

w O-'lfl<!l'.izac.<.o11u, al utciblece11. .i.n-

6.fueH<!-Úl<I Jtec.lp!Wc.M con el mecü.o en_ 

que 6e encuel1.tlut11, 110 ¡ueden 6Mbu1e::::_-

6e a la necu.i.dad de admin.i.6.tJuvt 61!.6_ 

Reciu.Mo6 f/uma110<1". 

FERNANVO ARIAS GALICIA. 
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En la vida industrial moderna, se habla con especi'al énfasis 

de un redescubrimiento del hombre. Tanta atención se habia puesto en los e­

lemer.tos materfales y se concedió demasiada imoortancia a los adelantos teE_ 

nológicos que había llegado a olvidarse lo verdaderamente esencial: la actj_ 

vidad humana. 

los eJCpertos en Administración, se han percatado de que si -

no se 1 e reconoce al hombre todo el val ar fundamental que le corresponde, -

muy poco sirven las materias primas, las máauinas las instalaciones. el -

dinero y todos los recursos materiales de que se puede disponer; por ello,­

se dice que se ha hecho un verdadero redescubrimiento. 

las opiniones en este sentido ,han llegado a sostener que to­

da la Administración de una organización, es en último término, la Adminis­

tración de su persona 1. 
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L- DEFINICIONES Y ANALISIS. 

Diferentes autores han enunciado lo que a su propio juicio -
consideran que es la Administración de Personal o Administración de Recur-­

sos Humanos, partiremos de e 11 as ana 1 izando el enfoque que 1 e dan y pos te­

riormente concluiremos con una definición propia. 

Lic. Samuel Romero Betancourt. 

"Administración de Recursos Humanos es la eficiencia de las_ 
actividades desarrolladas por los individuos que fonnan parte de una organj_ 
zación, mediante la cooperación de los mismos, la realización de los fines_ 

perseguidos por dicha organización". 

Fernando Arias Galicia. 
"Admi nis trae ión de Recursos Humanos es e 1 Proceso Admi ni str~ 

tivo aplicado a la conservación e incremento de habilidades, esfuerzos, ex­

periencias, conocimientos, actitudes, aptitudes, potencialidades, etc.; en_ 
el beneficio de la organización y del país en general". 

En relación a las definiciones anteriores encontramos que el 
Lic. Samuel Romero Betancourt en su obra "Administración de Personal y su -
Aplicación Práctica en la Empresa Moderna", utiliza los términos: eficien-­

cia, viendo al hombre en función a su responsabilidad, habilidad y trabajo; 
y cooperación en función de los derechos, merecimientos y remuneración, que 

comparado con la definición de Arias Galicia en su obra "Administración de_ 
Recursos Humanos", quedan englobados estos dos ténni nos a 1 referirse a 1 as 

habi 1 idades, esfuerzos, experiencias, conocimientos, aptitudes, actitudes,_ 
potencialidades, etc.; se establece en ambos concept9s el objetivo y bene­
ficio perseguido por la organización. 

Ana 1 izando e 1 concepto de Recursos Humanos, daremos una de­
finición propia desglosando los términos que lo conforman: 
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Recursos.- Bienes y medios de subsistencia; medios especiales para triunfar 
en una empresa; acción y efecto de· recurrir a algo.1 

Humanos.- Perteneciente o relativo al hombre de él, comportamiento. 2 

Por consiguiente: 

"Reeu!l.40.1 Huma.110.1 cw JteC1J/t.IU/t a.R. lwmbJte y tt .1u c.ompo}[.tttnúen­

.to pMtt que una. 0Jtga.túza.c..l611 logJte .IU.1 objeüvo.1". 

Una .vez ana 1 izadas 1 as definiciones de P.dmini stración de Re­

cursos Humanos, lo que este término a nuestro juicio significa, citaremos -
algunas definiciones acerca de Administración de Personal. 

Lambertine Leonie Comblance, 
"Administración de Personal, es un método para desarrollar -

las potencialidades de los empleados de manera que su trabajo les de el má­
ximo de satisfacción y por ende sus esfuerzos sean más productivos para la_ 
organización". 

Edwin B. Flippo. 
"Administración de Personal es el planeamiento, organizaci-­

ón, dirección y contro 1 de 1 a consecus ión, desarrollo, remuneración, i nte-­
gración, y mantenimiento de las personas con el fin de contribuir a la con­
secusión de los objetivos individuales y sociales de Ja empresa". 

Wende 11 L. French. 
"Administración de Personal, se refiere al reclutamiento, S!!_ 

lección, desarrollo, di recci6n y co 1 ocación de 1 os recursos humanos en 1 as_ 
organi'zaciones". 

l. Diccionario .Manual Sopena; 2 Vols,, Tomo II. pag. 1880, 
2. Ióidem.; Tomo I, pag. 1196. 



60 

Kimmerly. 
"Administración de Personal es la implementación de los re-­

cursos humanos (fuerza de trabajo), por y dentro de una empresa". 

Analizando de igual manera las definiciones anteriores, se -
puede observar que Lambertine más que una definición de Personal lo concep­
tual iza en una definición de Administración, ya que utiliza los términos:_ 
potencialidad, máximo de esfuerzos, productividad y organización. Por otra_ 
parte, Flippo habla del Proceso Administrativo dentro de la Administrarión __ 
de Personal, señalando objetivos individuales y sociales. En cambio, French 
y Ki11Vllerly se enfocan hacia las funciones que se real izan en el área de Per_ 
sonal. 

También suele confundirse a Ja Administración de Personal -­
con los ténninos de: Relaciones Humanas, Relaciones Industriales, Relacio-­
nes Laborales, Manejo de Personal. etc., aunque aparentemente son sinónimos 
se dará el concepto de cada uno de los términos anteriores: 

Relaciones Humanas .-Cualquier interacción entre dos o más personas -
constituye una relación humana, no solo dentro -
de una organización, sino en todas partes.3 

Relacione~ Industriales .-El término queda relacionado a la organización 
industrial y, evidentemente a organizaciones ban­
carias, gubernamentales, educativas, de benefh-­
ciencia, etc., donde se requiere también de Pers2_ 
na 1.

1
' 

Relaciones Labora J es .-Se refiere a los aspectos jurídicos de la Admini~ 
tración de Personal, asociado a las relaciones C2.._ 

lectivas de trabajo, como sinónimo de relaciones 
obrero-patrona 1 es. 5 -

J. Administración de Recursos Humanos; Arias Galicia, Pag. 27 
4. Ibidem pag. 28 
5. Ibidem pag. 28 
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- Es la utilización de las energías humanas, intelec 
tuales y físicas del individuo dentro de una orga­

nización, considerando el término ''utilización" 

como la idea de explotación del individuo. 6 

Por 1 o expuesto anteriormente, consideramos que 1 a designa-­
ci ón más adecuada es: "Admi ni straci ón de Persona 1", debí do a que 1 os es tu-­

dios de la Administración señalan que el personal (elemento humano), es el_ 

común denominador de la eficiencia de todos los demás factores (dinero, ma­
teriales, tiempo, etc.), ya que con la ayuda y actitud del personal, seco!!_ 

di cionan 1 os resulta dos que se obtengan en todas 1 as demás Areas Funciona--
1 es (Producción, Finanzas, Mercadotecnia y la Administración misma). 

Considerando la importancia de 1 a Administración de Persona 1 
debe identificarse con la Administración propiamente dicha, ya que como fe­
nómeno administrativo tiene elementos comunes con ella, al estar 1 igada con 
las demás Areas Funcionales; sin embargo, cuenta a su vez con característi­

cas, reglas y técnicas completamente específicas. De ahí la necesidad de -­

administrar al Personal. 

De lo anterior se desprende que: 

Administración .- "E& la dü.c<.pUna. que &e enCLlltga de coo!Uli.ttM lo4 1teCWt-­

&o& :téctúco&, ma:te!L{.a.lu !f lwmano& palla el togltO de obje­
:tivo& de:telU>Llna.do& poit la Ol!fjatúzac.l6n, merüan:te la apU.­

cac.l6n de Ult p!tOCUO". 

Personas - "Son .lnd.lv;.duo& que peitc.lben, &;.en:ten, p;.en&an !f ac:tuan -

pall4 &u pJto p;.o b ene6ic.lo y el de lo& demtú.". 

6. Ibidem pag. 28 
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Por consiguiente concluimos que: 

"Adm.úiú..tUic.l6n de PeM01tai. e6 la clllc.l~l'..ina e1tcM!Ja.da. de -­

coon.d.útM. e .únplementM. a loJ .úullv.ú:fuoJ pa!ta el !ogJto de lo~ objd.i.vo4 .ln­

cüv.ldualu y de la 01r.ga1úzac.l611, .tomando como brue el P1t0ce60 Ad.m.l1u'.4but.ti.­
vo11. 
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2. - ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL. 

La estructura de 1 Departamento de Persona 1, debe ser de ---­
acuerdo a la magnitud de la organización, no sólo debe atender al número de 

personas sino al número de niveles jerárquicos y complejidad del trabajo. -
Dicho departamento tiene como fUnción principal la de proporcionar personal 

idóneo altamente capacitado a la organización, para ocupar los diferentes -

pues tos vacantes ex is ten tes dentro de 1 a misma y con e 11 o 1 ograr mediante -
pollticas adecuadas, una máxima eficiencia tanto del personal como de los -
departamentos. 

El Departamento de Personal consta de una serie de activida­
des que intervienen directamente con el personal y son: 

a) División del Trabajo. 

La División de 1 Trabajo es 1 a separación y de 1 imitación de -
las actividades, con el fin de realizar una tarea con la mayor precisión, -
eficiencia y el mínimo esfUerzo, dando lugar a la especialización y perfec­

cionamiento en el trabajo. Dentro de la División del Trabajo se encuentran_ 

los siguientes elementos: 

- Jerarquización.- El Departamento de Personal se encuentra en el tercer -­
nivel jerárquico del organigrama dependiendo directamente de la Gerencia_ 

General, Dirección General, Presidencia de la Organización o del Gerente_ 
General, según la organización de que se trate (fig. 1 Anexo Il); lo ant~ 

rior está fundamentado por las siguientes razones: 

El Departamento de Personal es una de las áreas básicas de importancia_ 
y nivel dentro de la organización, igual que las demás. 

Siendo el área de Personal de suma importancia, no se puede colocar_ 

a un nivel inferior al de las demás, en el organigrama. 

El área de Personal realiza investigaciones estableciendo y coordinando 

políticas, estructurando sistemas de evaluación de puestos u otras téc­
nicas similares que han de ap 1 i carse a 1 a organización. 
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- Autoridad.- Se ha discutido mucho sobre la naturaleza de la autoridad del 

Departamento de Personal, por lo que cabe aclarar, que dicha autoridad s.Q. 

lo podrá ser lineal sobre los empleados y jefes del propio Departamento -

de Personal, pero no podrá tenerla de ese genéro sobre los demás departa­

mentos a menos que sustituya a los jefes de línea. 

Desde nuestro punto de vis ta, e 1 Departamento de Persona 1 d~ 

be actuar en plan funcional, ya que toma decisiones que son obligatorias a_ 

los jefes de línea en todos aquellos asuntos ~ue sean exclusivos de la fun­

ción de Personal. En muchas organizaciones, teóricamente el Departamento de 

Personal actúa como '1staff", pero ya en la práctica se convierte fácilmente 

en un Departamento funcional, en cuyo caso deberá definir con toda preci--­

sión los aspectos que más frecuentemente puedan confundirse, para asignar -

a cada quién 1 as responsabilidades que 1 es correspondan de acuerdo a su pu­

esto. 

- Obligaciones.- Las obligaciones que debe cubrir el personal, están vincu­

ladas con las cualidades y requisitos que han de llenar las personas, en_ 

base a una especificación del puesto que vayan a ocupar. Tomándose en cu­

enta a los sigui entes aspectos: cua 1 i cades i ntel ectua 1 es, mora 1 es, socia­

l es, físicas y conocimientos. 

- Funciones del Departamento de Personal.- Las actividades que debe real i--

zar el Departamento de Personal desde nuestro punto de vista son: 

Planeación de Personal. 

Integración de Personal. 

Evaluación de Personal. 

Capacitación. 

Sueldos y Salarios. 

Prestaciones y Servicios. 

Higiene y Seguridad. 

Relaciones Laborales. 
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b) Coordinación. 

La Coordinación es otro de los elementos importantes dentro_ 

de la organización; nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los es­

fuerzos, es decir, que 1 as subfunciones y 1 os resul tactos se desarrollen, e -

interrelacionen con facilidad. 

La eficacia de cualquier organización está en relación dfreE_ 

ta con la Coordinación misma que se obtiene a través del establecimiento -­

de lieneas de comunicación y autoridad fluida. 

2.1 El Proceso Administrativo en la Administración del Personal. 

Se ha hablado bastante sobre la importancia que tiene el Pe!:_ 

sonal, dentro de la organización, pero necesitamos conocer la manera en que 

se logra coordinar e integrar los intereses de la organización con los int~ 

reses del personal de la misma. 

Por lo anterior es necesario utilizar la "herr¡¡nienta" bási­

ca y esencial de una eficiente Administración: el Proceso Administrativo. 

El Proceso Administrativo tiene como característica importa_ll 

te su fl ex ibi 1 id ad, en otras palabras, es adaptab 1 e de acuerdo a 1 a si tua-­

ción, necesidades y características que presentan las organizaciones o de-­

terminada área especifica, no habiendo la excepción en el Area de Personal. 

Como se mencionó en el Capitulo I, tema 4.3, y para efectos_ 

del Area de Personal presentamos de acuerdo a nuestro criterio las Etapas -

del Proceso Administrativo aplicadas a esta área, mostrando así su interre­

lación y flexibilidad para su aplicación (fig. 2 anexo!!). 
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3. - FUNC IOliES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL. 

El Departamento de Personal, a traves de técnicas específi-­
cas, pretende lograr que el persona 1 se desarro 11 e al máximo. alcanzando -­
sus fines individuales y mejorando así sus condiciones de trabajo dentro de 
la organización. Por lo cual, es necesaria la aplicación de funciones que_ 

indiscutiblemente corresponde realizar unica y exclusivamente a dicho de-­

partamento, siendo las siguientes: 

3.1 Planeación de Personal. 

la Planeación de Personal, es el proceso para detenninar las_ 

necesidades de la fuerza de trabajo y los medios para satisfacer esas nece­

sidades llevando a cabo los planes de la organización; es decir, tener el -

número y tipo adecuado de personas en los lugares correctos y así obtener -

los beneficios máximos, tanto para el personal como para la organización. 

Dentro de la Planeación de Personal tenemos una serie de ele­
mentos que intervienen directamente en ella y son: 

a) Objetivos. 

El objetivo inmediato de la organización al disponer de un 

Departamento de Personal, es contar con el personal adecuJdo para cada pu­
esto y nivel existente en la organización. 

los objetivos que persigue el personal dentro de la organi­
zación por orden de importancia son: 

- Recibir una remuneración adecuada. 

- Contar con una serie de condiciones adecuadas en su trabajo. 

- Recibir un trato acorde a su dignidad humana, por parte de su superior. 
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- Que se brinde posibilidades de progresar. 

b) Políticas. 

Las pol iticas tienen un carácter decisivo tratándose de la -

Administración de Personal. La falta de políticas definidas dentro de la º!:. 
ganización puede ocasionar dificultades al no preveer las diversas situaci.Q_ 

nes concretas, que podri an presentarse en razón de la libertad humana, lo -

que traería como consecuencia un doble riesgo; 

1) Perder el control sobre la manera en que los jefes diri2en al personal,­

ya que al no haber políticas, los jefes actuarían de manera distinta pa­

ra alcanzar los objetivos. 

2) Que los jefes acudan a los superiores en cada caso concreto. al sentir -

que no cuentan con políticas bien establecidas para aplicar en cada caso. 

Algunas políticas son de carácter inprecindible y en general 

otras tienen que ser circunstanciales para cada organización y cada tiempo; 

es decir, las políticas serán flexibles en la medida que se pretendan cam-­

bios en la organización. 

c) Programas. 

Una vez establecidas las políticas y los objetivos dentro -­

del Departamento de Personal, se elaboran programas en donde se fijan prio­

ridades, secuencias y se sincronizan los pasos a seguir para la consecusión 

exitosa de las metas, en donde el factor tiempo debe quedar necesariamente_ 

incluido. 

El programa viene a constituir una serie de órdenes que in-­

fluyen sobre la conducta de los subordinados, tiene la finalidad de cambiar 

las actividades de la Planeación de Personal de un campo intangible a uno 

tangible operacional. 

Como ejemplo de programas tenemos los de Capacitación, los -

de Presupuestos, etc .• en donde se precisan unidades y costos para la elabQ. 
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ración de nóminas en cuanto al Departamento de Personal; de ig.ual manera -­
enconhamos a los pronósticos que están encaminados, según los indicios que 
se dan dentro de la organización, para cambiar factores a futuro. 

Los procedimientos, tienen como fin estandarizar los métodos 
a modo de obtener un máximo de seguridad y eficiencia en la realización de_ 

1 as actividades, intentando uniformar 1 a conducta de 1 os subordinados, a -­

fin de poder predecirla con mayor precisión. 

d) Investigaciones. 

Las investigaciones en el Departamento de Personal, tienen -

como fUnción la de conocer a las personas que laboran dentro de la organiz!!_ 
ción, así como el conwcimiento de la existencia del personal necesario para 

laborar en la organización. 

Las investigaciones que se realizan dentro de la organiza--­

ción, están encaminadas a anlizar factores, tales como: ausentismo, bajo 

rendimiento laboral, posibles jubilaciones, cubrir vacantes, investigar nu~ 
vos métodos de Capacitación, etc. 

e} Auditoria de Personal. 

La Auditoria de Personal, es una herramienta de control, ya_ 

que por medio de ésta se pueden determinar las medidas correctivas corres-­
pendientes a las discrepancias entre lo planeado y lo ej~cutado. 

La auditoria de personal se puede considerar como: "un méto­
do especial o procedimiento que tiene por objetivo revisar y comprobar to-­

das 1 as funci enes y activi dadas que en materia de persona 1 se rea 1 izan en -
los distintos departamentos, para determinar si se ajustan a los programas_ 
establecidos y evaluar si se cumplen los objetivos y políticas fijados, su­

giriendo en su caso los cambios y mejoras que deben hacerse para el mejor -

cumplimiento de los fines de la Administración de Personal".7 

7. Adminiscración de Personal. la. Parte, 
Reyes Pone e pag. 223. 
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La práctica periódica de Auditorias de Personal ofrecen los_ 

siguientes beneficios. 

- Un constante análisis comparativo. 

- Obtener elementos objetivos de juicio para sugerir mejoras en las activi-

dades y funciones. 

- Detectar las áreas críticas y de escasa acción. 

- Mejorar el funcionamiento de la fuerza de trabajo dentro de un organismo_ 

social. 

J.2 lnteqración de Personal. 

La lnte~ración de Personal es el proceso de reclutamiento y 

selección de personal, cuya finalidad es contar con las personas adecuadas_ 

para el puesto adecuado, que oennita loorar un mejor desarrollo de sus ac­

tividades proporcionando asesorías encaminadas a una mejor fonna de introd!!_ 

cir al nuevo empleado (la integración hace de personas extrañas a la orga-­

nización, miembros activos dentro de la misma). 

Dentro de las etapas de Integración de Personal están: 

a) Reclutamiento. 

El reclutamiento es el acto de atraer gente a la organiza--­

ción, para la posible ocupación de una vacante. Para ello, se cuenta con -­

dos fuentes de abastecimiento o medios de reclutamiento: 

1) Fuentes Internas.- Es la búsqueda de candidatos dentro de una organiza-­

·ción. los cuales pueden ser: empleados que laboran dentro de la misma -

buscando ascenso. 

2) Fuentes Externas.- Es la búsqueda de candidatos fuera de la organización 

en lugares tal es como: escuelas, bel sa de trabajo, agencias, sindica tos, 

recomendaciones persona 1 es, etc. 
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Dentro ne los medios de reclutamiento tenemos: requisición 

al sindicato, solicitud oral o escrita, carta o teléfono, períodico, radio,_ 

televisión, archivo de solicitudes muertas, folletos, etc. 

Ventajas y Desventajas del Reclutamiento, 

1) El jefe está familiarizado con sus empleados y sus deficiencias, conside~ 

rando que el solicitantes externo puede estar mejor capacitado o caso ce~ 

trario, en el que no lo considera para así proteger a sus empleados. 

2) El uso de las fuentes internas sirve para impedir despidos o para crear 

oporttJnidades de promoción. 

3) Puede ser beneficioso para la moral del trabajador. 

4) Puede hacer que la organización obtenga utilidades por la inversión que_ 

tiene en el entrenamiento de nuevos empleados. 

5) Poco satisfactorias si no existen individuos disponibles en la organiza-­

ción con ca 1 ifi caciones necesarias para ocupar 1 a vacante. 

6) El personal experto contratado del exterior, puede ayudar a reducir las 

ideas anquilosadas en una organización aportando nuevas ideas, conocimie!)_ 

tos y entusiasmo. 

7) Mayor costo, 

B) Alcanza mayor auditorio, 

b) Selección. 

Es una serie de etapas especificas que se uti 1 izan para deci -­

dir cuáles son los candi<latos idónccs a contratar, con potencialidades a un_ 

bajo costo en el menor tiempo posible. 

Dentro de la selección se emplea una serie de medios técnicos_ 

con el fin de hacer válido el principio de :"el hombre adecuado para el puei 

to adecuado", 8 es decir, buscar entre los candidatos los mejores para 

B. Administración de Recursos f.l!JJl3.nos. 
Arias Galicia. pag. 256. 
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cada puesto; de ahí su importancia en crear.caUd<iCLen. el fod,i.viduo ·y, en le 

organización. 
, --- ·-

La selección de personal suoone una seri¿de ~equ~sit~s pre­

vios, tales como: 

- Fijación de poi iticas claras y eficaces sotre la admisión de personal. 

- Contar con análisis de puestos. 

- Contar con un medio de requisición adecuada por parte de los jefes y en_ 

armonía con las políticas sindicales. 

Las etapas que integran el Proceso de Selección (el Proceso_ 

de Selección es una serie de etapas que deben superar los candidatos para_ 

el logro de su contratación) son las si~uientes: 

1) Solicituo de Empleo.- Se utilizan cuando los candidatos ofrecen algunas_ 

posibilidades para el puesto, de acuerdo con lo estipulado por la organj_ 

zación; en muchas ocasiones sirve para rechazar candidatos inhábiles . 

La solicitud proporciona un 'llétodo rá~irlo y sistemático para 

obtener información variada sobre el candidato; por otro lado, deberá ser_ 

revisada periódicamente con el fin de eliminar puntos no esenchles o ileg!!_ 

les. 

Podemos decir que 1 a so 1 i citud de emp 1 eo, es 1 a base de 1 PrQ. 

ceso de Selección debido a que las demás etapas del mismo se compruelian con 

la infonnación obtenida en ella. 

2) Entrevista.- La entrevista es una de las herramientas más valiosas de -­

que dispone el administrador. Tiene como objetivo el de complen,entar da­

tos del solicitante. Para obtener un resultado favorable de dicha entre­

vista, se necesita de la habilidad del administrador, el cual puede uti­

zar el método que más se apegue a sus necesidades, entre los que encon-­

trarr:JS: 
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- Entrevista no dirie,ida.- El solicitante tiene libertad para expresarse -­

por sí misr·o y ¿etermina el c"1·so de ésta. por lo que el entrevistador, _ 

."antiene una postura pasiva, es decir. escucha, no discute, no interrunpe 

no camt ia la conversación abruptamente, hace preguntas y contesta rreve-­

mente. 

- Entreví sta profunda. - El entrevistador hace preguntas que a!:iar~uen di~ti_!l 

tas áreas de la vida del solicitante y lo anka a que conteste con profu_!l 

didad, de tal manera, que el entrevistador obtenga información necesaria_ 

que le permita hacer una evaluación completa del entrevistado. 

- Entrevista estandarizada.- El entrevistador antes de comenzar la entrevi~ 

ta, prepara un cuestionario en. donde es tab 1 ece preguntas de ta 11 a das y es­

pecificas; posteriom.ente, al realizar dicha entrevista, clasifica al ca_!l 

didato, según los estándares que norman al departamento que requiera de_ 

sus servicios. 

- Entrevista de grupo.- Se forma una mesa redonda. con los aspirantes a --­

puestos ejecutivos para discutir sobre algún tema en general, mientras 

son observados y evaluados por ejecutivos de la misma orqanización. 

J) Pruebas.- Las pruebas son necesarias para la selPcción y ubicación del -

persona 1. ya que verifican de a 1 gún modo 1 as aptitudes y habilidades que 

el candidato posee para ocupar el puesto al que se le puede asignar. 

Las pruebas que se aplican pueden ser: psicolópicas, las cua 

les valoran la habilidad y la potencialidad del indivicuo para el desarro-­

llo futuro; o bién, de práctica, en donde se comprueban los conocimientos y 

experiencias laborales que el ce.r.d1dato a adquirido y que el puesto exioe. 

4) Investigaciones.- Las investigaciones se realizan para comprobar si los_ 

datos que el candidati proporciona son v0ridicos. Estas investigaciones_ 

se pueden realizar antes o después de haber aceptado al candidato (estu· 

dios socioeconómicos}. 
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:Las:investlgaciones que se realizan dentro de una organiza-­

ción, son de varios tipos, entre las que encontramos: 

- Investigación de antecedentes de trabajo. 

- lr.vesti~ación de antecedentes no penales. 

- Investigación de datos personales y recomendaciones. 

5) Exárr·en nédico.- El exámen rédico. es un rer.cisito necesario dentro del -

Proceso de Selección, ya que por medio de él, se puede conocer si el ca.!:l, 

d ida to padece alguna enfenr.edac grave o contagiosa. As i ll'ismo, 11 ega a -

influir en elementos tales como: calidad y cantidad de producción, indi­

ces de ausentismo y puntualidad. 

Dentro del Proceso de Seleccién, se deben tomar en cuenta -­

las hat·ilio<:des y aptitudes de los candidatos para un determinado puesto; -

en caso contrario, se le debe considerar potencialr;ente apto para otro pues 

to, o bien, orientarlo hacia el increriento de sus recursos a través de cur· 

sos de Capacitación. 

c) Contratación. 

Es la formalización de la relación de trabajo entre patrón y 

obrero, mediante la firma de un documento denoMinado "contrato'!, en el cual 

el incividuo se obliga a prestar sus servicios a cambio de percibir un suel 

do, salario u honorario. 

Dicho contrato presenta las siguientes modalidades (art. 35_ 

L.F.T. ). 

1) Contra to por obra determinada. - Es cuando la pres tar,ión de serví cias, es 

tá sujeta al t ie!:lpO que dure 1 a obra. 

2) Contrato por tierrpo determinado.- Es cuando se conoce el tiempo de cura­

ción de la relación de trabajo. 

3) Contrato por tiell'no inrleteminado.- Es cuando el trabajo es continuo y -

no se especifica la duración del mismo. 
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Contenido de un Contrato de Trabajo, 

1) Encabezado.- Incl11ye el tipo de contrato de que se trata y el nor.bre de_ 

los comparecientes. 

2) Declaraciones.- Se establece la naturaleza del negocio; el motivo, la -­

causa y necesidad del trabajo, así como servicio o servicios requeridos. 

3) Claúsulas.- Que pueden ser le~ales, como por ejemplo: 

- Nombre, nacionalidad, sexo, estado civil, domicilio del traba.Jador y del_ 

patrón. 

- Tipo o fonPa del contrato. 

- Servicio o servicios que deban prestarse, lugar y tiempo de trabajo, vac! 

ciones, etc .. 

administrativas, como son: 

- Cuotas de procucción. 

- Oc ligaciones del trabajador de afianzar su manejo. 

- Obligación del sigilo, etc. 

4) Firmas.- Incluye el nombre del trabajador y del patrón. 

Por último tenemos que el Contrato Colectivo de Trabajo es: 

" Un convenio celebrado, entre uno o varios sindicatos de trabajadores y u­

no o varios patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, con el objeti­

vo de establecer las condiciones seoún las cuales debe presentarse el trab! 

jo en una o más empresas o estab 1 eclmi en tos ,. 9 

9, l.ey Federal del Trabajo, J.rt. 386. 
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d) Inducción. 

Es la integración del nuev0 errnleado o trabajador a la orga­

nización, al cual se le debe indicar las nonnas, políticas, ~racedir.iientos. 

y costumbres de la rr·isma Dara fomentar ~n él la seouridad. apoyo y cdapta­

ción al nuevo medio. Entre la información que se le puede pro~orcionar, es­

tá la idea general de la organización en la que laborará. así como de las_ 

prestaciones a las cuales tendrá derecho. 

En la inducción del nuevo empleado al puesto aue le ha sido_ 

asignado. se sugiere llevar a cabo las siguientes actividades: 

- Reunión con el persona 1 de nuevo ingreso, el primer dí a de trabajo, as i 

mismo, con el que habrá de ser su jefe inmediato. 

- Información y explicación, sobre el contenido del Manual de Bienvenida, 

en el cual se abarcan los siguientes aspectos: 

Historia de la organización. 

Objetivos de la organización. 

Horarios, días de pago, etc .. 

Articules que produce o servicios oue presta. 

Estructura de la organización. 

Pol iticas de personal. 

Prestaciones y servicios (comedor, vales, etc.). 

Reglamento interior de trabajo. 

Sistema de quejas y sugerencias. 

lnfonnación general. 

- Evaluación de la infonnación del punto anterior. 

- Visita a la planta o instalaciones. 

- Presentación ante representantes sindicales (en caso de que los haya). 

Presentación con el personal de la organización. 

lnforwación otoroada por el gerente del área. departamento o sección, o -
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supervisor de área. 

Presentación con los r>iembros del mismo de~artamento, 

- lnforr,,ación acerca de los detalles para la elaboración del trabajo. 

- Entrevista de ajuste. 

NOTA: Todos los miembros de la organización, deberán intervenir én la induc 

ción del nu~vo empleado. 

3.3 Evaluación de Personal. 

Es la técnica que evalúa la eficiencia, productividad, rendi 

miento global del empleado en el ejercicio de un año. Su importancia radica 

en que: 

l) Mejora las condiciones de 1 Departamento de Persona l. sobre compensaci o-­

nes , colocaciones, capacitación, desarrollo. orientación de carreras, -

acti vi da des de desarro 11 o, proceso de obtención de trabajadores, diseño_ 

de emjileos y desafíos externos. 

2) Posibilita la retroalimentación que reciben los empleados sobre su dese!!!_ 

peño, indicándoles sus deficiencias. 

J) Verifica el control sobre el desenpeño de los empleados y el Departamen­

to de Persona 1 . 

Objetivos: 

l) Da a 1 os empleados retroa 1 imentación acerca de su desempeño. 

2) Sirve de base, para un cambio de actitud; con el fin de lograr prácticas 

más eficaces de trabajo. Es decir concientizar a la gente, hacerle ver 

sus errores y sus fa 11 as. 

3) Ofrece los e 1 ementos necesarios para el otor~ami en to de compensaciones -

(no sueldos), promociones y aumentos de sueldo. 

El fracaso o éxito de la Evaluación del Desempeño en una ---
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organización, depende de una filosofía. sobre la cual se establecen las ac­

titudes del personal gerencial y de supervisión hacia él. 

La mayo ria de las eva l uaci enes, están hechas en una forma 

casual y no sistemática, dándole poca consideración a los elementos impor-­

tantes conprendidos en el proceso de evaluación. Los proQramas formales de_ 

evaluación deben contar con objetivos claramente enunciados y con un siste­

ma bien or~anizado para alcanzarlos. Entre los pasos necesarios con ~ue de­

be cantor un pro~rama de evaluación encontramos: 

1) Formular los requisitos de desempeño, es decir. determinar lo bien que -

se espera que el empleado desempei'e sus funciones. 

2) Discutir los reouisitos de desmnero con el ell'r.leado y ajustarlos. 

3) C~servar lo que está haciendo el subordinado. 

4) Evaluar su desell'peño, comparándolo con los requisitos. 

5) Comentar la evaluación con el empleado. 

5) Tomar la acción adecuada. 

Es de suma importancia que todo tipo de organización cuente_ 

con programas de evaluación. dentro de sus sistemas de Administración de -­

Personal, ya que dichos programas contribuyen en cierto grado a mejorar el_ 

progreso y desarrollo del personal y, a su vez, permite conocer las necesi­

dades de Capacitación; así como las deficiencias en el Proceso de Selección 

de Personal y en algunos casos a la detenqinación del salario. 

Métodos de Evaluación. 

Los r.étodos de evaluación cuantifican la conducta del perso­

nal, asi como la cantidad y calidad de su trabajo, responsabilidad, canee.!_ 

mientas, sentido de colaboración. etc., es decir, evalúa los atributos del 

personal en su papel de trabajador. 

Para evaluar al oersonal, existen diversos métodos que va--­

rian en calidad, precisión. complejidad etc., entre los cuales se encuen-­

tran: 
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- ·~étodo rráfico. - Cada cualidad o caracteri sti ca a cal i fi cilr se rPnresen-­

ta mediante una linea o escala en la ~ue se indica el grado :alto o ~ajo) 

hasta el c~al se considera al individuo. 

- Método de Lista de Comparación.- El calificador marca aquellas declara-­

ciones incluidas en una lista, que considera adecuadas al cowportamiento 

del individuo a su desempeño. 

- Olétodo de Comparaciones por Parejas.- Implica comparar a cada individuo_ 

con todos los demás del grupo. 

- '.1étodo de ~angos.- En este i:;étodo se colocan a los empleados en un orden 

que va desde el mejor hasta el peor. 

- :·létodo de Selección Forzada.- Se indica mediante una señal aquellas de-­

claraciones que mejor describan al individuo que está siendo calificado. 

- 11étodo de Incidente Critico.- Comprende la identificación, clasificación 

y registro de los incidentes críticos en la conducta del personal. 

- ilétodo del Estudio de Campo.- Un representante del Departamento de Pers~ 

nal se diri9e al lugar de trabajo del supervisor, para obtener infonna-­

ción a cerca de las funciones de cada empleado. 

- Método de Evaluación de Grupo.- Un grupo de gerentes o supervisores se 

reunen para discutir sobre la evaluación del empleado. 

3,4 Capacitación. 

La instrucción o enseñanza que se proporciona al personal de 

una organización para su desarrollo profesional se divide en: 

a) Adiestramiento.- Ayudar al personal para que adquiera o ejerza una "ha­

bilidad o destreza". 

b) Capacitación.- Es la ayuda que se proporciona para que el personal de_ 

una organización, perfeccione, domine, amplie técnicamente y desarrolle 

con destreza o habilidad un trabajo o función. Proporcionando también_ 
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de conocimientos fundamentalmente de caracter intelectual. 

En otras palabras, Adiestrar es proporcionar los conocimien­

tos prácticos y teóricos, para que un trabajador conozca como rea 1 izar 1 as_ 

labores en un grado elemental, mientras que Capacitar significa perfeccio-­

nar, es decir, un grado superior al adiestramiento; por tanto, para capaci­

tar es necesario adiestrar previamente. 

El principal objetivo que mueve a la organización a establ~ 

cer cursos de Capacitación a su personal, no es solamente proporcionar may2_ 

res conocimientos, si no 1 ograr que el trabajo se rea 1 ice con mayor efi cien­

ci a y al menor costo. 

Es importante hacer notar, que siempre existe la necesidad -

de una constante Capacitación, a causa de los cambios en las técnicas de -­

trabajo y en las modificaciones a los sistemas de organización. 

NOTA: Sobre este tema, se hablará más a fondo en el Capítulo 11!. 

3.5 Sueldos y Salarios. 

Es el conjunto de normas y procedimientos, que tratan de es-­

tablecer o mantener estructuras de salarios equitativos y justos en la erg?_ 

nización, tienen que estar en relación a los sueldos devengados y puestos -

similares. 

Sueldo 

Salario 

Es la remuneración por mes o quincena a empleados administrati 

vos, empresarios o personal de oficina. 

- Es la retribución que se paga a intervalos de una semana, a -­

los trabajadores manuales. 

f\'fi· '"'cJ 1 

... 
~1 ··;:BE \ 

SALIR ¡;;:_ ~.t. ~··' ····~cA tJi:Si.~ ~ i ~ 
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Honorarios.- Es el pago por servicios profesionales prestados eventualmente 

Los sueldos y salarios deben ser producto de la mejor utili­

zación de los recursos de la organización, para que logren un mayor poder -

adquisitivo, sin afectar a los intereses de la misma, del público consumi-­

dor y del propio trabajador. 

Fonnas de Pago. 

1) Por tiempo.- Donde el trabajador o empleado, recibe un salario en rela-­

ción al tiempo laborado, es decir, se le paga una cuota fija por hora, -

dia, semana o quincena. 

2) Por Producción.- Llamado también a destajo o por trabajo, en su forma -­

más simple, el pago de una cuota por unidad producida. 

Las técnicas que se emplean para designar el su el do, sa 1 ario 

u honorarios son: el Análisis de Puestos, Valuación de Puestos y Califica-­

ción de Méritos, cuya finalidad es la de asignar un valor a un puesto, en -

función a ciertos factores: 

1
-Conocimiento o escolaridad. 

1) Capacidad - Experiencia. 

- Criterio o iniciativa 

2) Esfuerzo r ::~~:~: l- Visual. 

i-Apariencia y presentación. 

3) Condiciones de Trabajo - Necesidad de Viajar. 

- Riesgos. 
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1
-Trato al público. 

· - Ejecución de trabajo. 

- Confidencialidad. 

- Supervisión. 

- Bienes y valores (equipo). 

Técnicas para detenninar Sueldos y Salarios. 

a) Análisis de Puestos. 

El Análisis de Puestos, responde a 1 a necesidad de 1 a organj_ 

zación para realizar eficazmente las actividades a desarrollar en la misma, 

siendo necesario conocer "lo que cada trabajador va a hacer y las aptitudes 

que se requieren para hacerlo bien". 1º 

Los objetivos primordiales de esta técnica son: 

- Mejorar los sistemas de trabajo. 

- Delimitar funciones y responsabilidades. 

- Evitar fugas de autoridad-responsabilidad. 

- Fundamentar programas de Capacitación. 

- Retribuir adecuadamente al personal. 

- Mejorar la selección de personal. 

Contenido de un Aná 1 is is de Puestos. 

- Descripción de Puestos.- Esta Descripción de Puestos puede ser: 

Descripción Genérica. 

Descripción Especifica. 

- Especificación del puesto. - Son los requisitos que debe satisfacer el per. 

sonal para desempeñar el puesto: 

10. Administración de Recursos HUIIlanos. Arias Galicia. 
Pag. 174. 
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Escolaridad y conocimientos. 

Requisitos fi si cos, menta 1 es, 1e~a1 es y de persona 1i dad. 

Esfuerzos. 

Responsabilidad. 

Condiciones de trabajo. 

Para la realización del Análisis de Puestos. normalmente se_ 

utilizan cuestionarios y entrevistas estandarizadas. mismas que se comple-­

mentan con observaciones. 

NOTA: Sobre este tema se hablará más a fondo en el Capítulo IV, inciso 5.1 

b) Valuación de Puestos. 

La Valuación de Puestos es "un sistema técnico para determi­

nar el valor de cada puesto, en relación con los deriás de una organización, 

a fin de lograr la correcta organización y retribución del personal". 11 Se 

utiliza para determinar los factores reoueridos en la ejecución de una ta-­

rea, y para fijar salarios equitativos a las personas asignadas para su el~ 

boración. Su objetivo es clasificar los sueldos y salarios de acuerdo a la_ 

naturaleza del trabajo, ésto es "a trabajos similares, corresponderán sala­

rios similares" . 12 

La técnica de Valuación de Puestos, conlribuye a evitar lo$_ 

problemas sociales, legales y económicos que plantean los salarios. La va-­

luación puede real izarse por cualquiera de los siguientes métodos: 

- Cualitativos .- Método subjetivo basado en el buen juicio y criterio de -

quién los formula, siendo los siguientes: 

Método de al imeamiento. 

Método de esca 1 a o grados predeterminados. 

- Cuantitativos.- Basado en juicios nersonales. pero en mayor escala. 

ll. Curso de Relaciones Industriales, Rcves Ponce. Pag. 140. 
JZ. Ibidem, pag. 142. 
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Método de comparación de factores. 

Método de valuación de puntos. 

e) Calificación de Méritos. 

La Calificación de Méritos es una técnica especifica referi­

da a una serie de factores o características, que apuntan más directamente_ 

a la calidad del trabajador; es decir, lo evalúa sobre los atributos que -­

presenta en su pape 1 de trabajador o en e 1 desempeño de un pues to y son 1 os 

siguientes: criterio, iniciativa. previsión, cantidad y calidad del trabajo 

responsabilidad. entusiasmo, conocimientos, sentido de colaboración, etc. 

Los méritos que analiza esta técnica son calificativos en la 

realización de un trabajo; esto hace del indoviduo un buen trabajador o un_ 

trabajador deficiente, independientemente de lo que valga como persona en -

otros círculos de su vida. 

La Calificación de Méritos. se au~ilia de diversos métodos -

que permiten evaluar por separado en un período preciso y con mayor objeti­

vidad, las cualidades del trabajador que influyen en sus labores. 

Métodos de Calificación de Méritos. 

La aplicación de un método en particular depende de la situ~ 

ción específica, pudiendo utilizarse más un método que otro, según la nat~ 

raleza del trabajo que se quiera valorar. La combinación propia o adecuada_ 

depende de la importancia de la unidad. de la necesidad de simplicidad en -

el Proceso, de la experiencia personal y conocimiento disponible para tal -

valuación. 

Cada método tiene sus ventajas y desventajas en términos de_ 

tiempo, costos y complejidad. Se recomienda por su importancia, que la va-­

luación sea realizada por personal competente; sin embargo los ejecutivos -

deben entender el cómo y el porqué de dichos métodos, para que con tal con.e, 

cimiento pueda tomar mejores decisiones al seleccionar, transferir y promo­

ver personal, mejorar las relaciones entre el las y los subordinados aumen--
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tando la sitisfacción de éstos últimos. 

Entre los Métodos de Calificación de Méritos encontramos: 

Ca 1 ificación de 

Méritos 

Método de 
Comparación 

Método de 
Esaca 1 as 

Método de 
Lis ta de 
Comprobación 

Análisis dela 
Ejecución del 
Trabajo. 

3.6 Prestaciones y Servicios. 

- Alineamiento 

- Comparación por pares. 

- Distribución forzosa. 

- Escalas continuas. 

- Escalas discontinuas. 

- Lis tas chacables ponderadas 

- Lis tas checables de preferencias. 

Son aquellos bienes, instalaciones, facilidades o activida-­

des que proporciona la organización a sus trabajadores o empleados, además_ 

de lo estrictamente debido por su labor,con el fin de lograr que obtengan -

un beneficio ligado de algún modo con su trabajo. 

Prestaciones.- Aportaciones financieras con las que la organización, incre­

menta indirectamente el monto que por concepto de salario -­

percibe el trabajador o emplea do. 

Servicios .- Son todas aquellas actividades costeadas por la organización 

que proporcionan una ayuda o beneficio de índole materia 1 o_ 

social a los empleados. 
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Las prestaciones se dividen en: 

a) dinero. 

b) Especie. 

c) Facilidades, actividades o servicios. 

Las prestaciones que otorgan algunas organizaciones en forma 

adicional a las establecidas por la Ley, son múltiples y variadas. Su ampli_ 

tud varia dependiendo de las políticas, programas, capacidad económica de -

1 a or9ani zac ión con base en las necesidades de los trabajadores. 

3.7 Hig1éne y Seguridad. 

Es una ob l igac1 ón moral para el patrón, preocuparse por la 

salud integral de los miembros de su organización, así como por la protec-­

ción contra accidentes de trabajo. 

Seguridad: 

Higiene 

A continuación presentamos las definiciones de Higiene y ---

Es el conjunto de conocimientos y técnicas dedicadas a recono­
cer, evaluar y controlar, aquellos factores del ambiente psic.!!_ 

lógicos o tensionales, que provienen del trabajo y que pueden_ 

causar enfermedades o deteriorar la salud. 

Seguridad .- Es el conjunto de conocimientos técnicos y su aplicación para_ 

la reducción, control y eliminación de accidentes en el traba­

jo, por medio de sus causas. Se encarga igualmente de las re-­

glas tendientes a evitar este tipo de accidentes. 

Es importante reconocer que la salud, es un recurso con que_ 

cuantan los miembros de la organización, ya que sin ésta carecerían d~ e--­

nergía para el trabajo; lo cual se ve reflejado en los siguientes aspectos: 
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- Producción baja. 

- Ingresos bajos. 

- Malas condiciones higiénicas. 

- Alimentación mal equilibrada. 

- Educación deficiente. 

- Enfermedades. 

- Ausencias de trabajo. 

De lo anterior se deduce que, 1 as enfermedades producen au-­
sencias en el trabajo, lo cual implica una disminución en la producción. -­

Las enfermedades repercuten en forma negativa en el desarrollo integral (e­
conómico, social, cultural, etc.), de la organización en las siguientes for. 
mas: 

a) Producción.- Principalmente por dos causas: ausentismo (costo de· lo que_ 
no se produce) y falta de energía (apatía) que conduce a una baja produ!ó 
ción. 

b) Mortalidad.- Resta personas a la organización y puede significar la pér­

dida de muchos talentos de todo tipo. 

c) Gastos.- Impide dedicar sumas a otros fines. 

NOTA: La reglamentación de Higiene y Seguridad al igual que el empleo de -­
técnicas para fomentarlas, se van a establecer dependiendo de la org! 

nización de que se trate. 

3.8 Relaciones Laborales. 

Las relaciones laborales se dan cuando se establecen las --­
cláusulas del contrato de trabajo, tanto del patrón como del trabajador; es 
decir, es un verdadero negocio jurídico en que se discuten las estipulacio-
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nes, 1 as cua 1 es tienen p 1 ena va 1 idez cuando en e 11 as no exista renuncia --­

presente o futura de los derechos mínimos del trabajador contenidos en la -

Constitución, en la propia ley o en ls fuentes de derecho que sean aplica-­

bles. 

Terminación de las Relaciones de Trabajo, 

a} Jubilación.- Cuando el empleado deja de prestar sus servicios en la org!!_ 

nización por haber alcanzado cierta edad y desea dejar de trabajar. 

b} Por renuncia.· Cuando el trabajador sale voluntariamente de la organiza­

ción. 

c) Por terminación de contrato.- Cuando por mutuo acuerdo se firmó por ti!!!!l. 

po u obra determinada, de acuerdo a las modalidades legales respectivas_ 

del contrato. 

d) Por muerte. - Cuando una de 1 as dos partes fallece. 

e} Por incapacidad.- Cuando una de las dos partes está incapacitada física_ 

o mentalmente. 

f) Por caso fortuito o fuerza mayor.- Situaciones no imputables al patrón, 

por ser incosteables y notoria la explotación; por agotarse la materia -

prima, objeto de una industria extractiva y por el concurso o la ouiebra 

legalmente declaraaa. 

g) Por rescisión de contrato. - Cuando e 1 empleado ha incurrido en algunas -

de las causas de rescisión, de acuerdo con la Ley Federal del Trabajo -­

(art. 47), la organización puede rescindir sin responsabilidad, el con-­

trato de trabajo; o bien. cuando la organización comete algún acto que -

de acuerdo con 1 a L .F. T. puede ser causa de que e 1 trabajador rescinda -

el contrato de trabajo (art.51) en cuyo caso, la organización estara 

obligada a pagar la indemniBdón correspondiente. 



CAPITULO III 

CAPACITAC!ON 

11 Tomad de .todo!> de acu.eitdo cott l>u.4 ha­
IU.Uda.du y dad.le!> a todo!> de acueitdo 
COtl l>u.l> tteCel>.ldadel> ". 

LOU1 S BlANC. 
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En la sociedad actual, la Capacitación es considerada como -

una forma extraescolar de aprendizaje, necesaria para el desarrollo de la -

economía nacional. 

Los trabajadores mexicanos no cuentan con una base técnica -

que les permita progresar en forma sistemática; por lo que la Capacitación_ 

debe formar cuadros calificados para responder a los requerimientos del --­

avance tecnológico y con ésto elevar la Productividad. 

La Capacitación es concebida como una respuesta a la falta -

de persona 1 ca 1 ifi cado, a 1 creciente y ace 1 erado proceso del 1 os cambios or. 

gani zaciona 1 es, a 1 a necesidad de contar con persona 1 preparado y a 1 impe-­

rante reto que tiene el hombre como tal y como ser social. 

Desde el punto de vista económico, la Capacitación es consi­

derada como un bien autónomo, gracias al cual el individuo adquiere los co­

nocimientos necesarios para elevar su nivel de vida y su Productividad. 

Desde el punto de vista social, la Capacitación se ve como -

un instrumento por medio del cual, el individuo puede obtener una mejor po­

sición laboral y aumentar su prestigio social. 

La Capacitación, en consecuencia, no es de una sóla organiz!!_ 

ción y tampoco puede ser puramente mecánica, sino que comprende aspectos de 

habilidad y aspectos psi cosoci a 1 es. 
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l.- ÓEFINICIONES Y ANALISIS. 

Diferentes autores han enunciado lo que a sU propio juicio -

consideran lo que es la Capacitación, partiremos de ellos analizando el en­

foque que le dan y posteriormente concluiremos con una definición propia. 

Fernando Arias Galicia. 

"Capacitación es la adquisición de conocimientos principal-­
mente de carácter técnico, científico y administrativo". 

Isaac Guzmán Valdivia. 

"Capacitación es proporcionar conocimientos sobre todo en -­
los aspectos técnicos del trabajo; en esta virtud, la Capacitación se impa.r:_ 

te a empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un 

aspecto i nte l ectua l bastan te importante". 

L.A.E. Rodríguez Gasea y L.A.E. Zepeda Gálvez. 

"Capacitación es toda clase de enseñanzas que se da con fi-­
nes de preparar a trabajadores y empleados, cor.virtiendo sus aptitudes inn! 
tas en capacidades para un puesto u oficio". 

"Capacitación es la actividad que lleva a cabo una organiza­
ción, encaminada a proporcionar al personal los conocimientos necesarios P! 

ra mejorar el desempeño del pues to que lo origina; pri ne i pa lmente en el as­

pecto intelectual para dar mejores actitudes y madurez a aquél". 

Wi11 iam Me. Gehee. 
"Capacitación comprende las actividades, que van desde una -

sencilla habilidad motriz hasta el desarrollo de un conocimiento técnico -­
complejo, la inculcación de aptitudes administrativas muy elaboradas y la -
evolución de actitudes referentes a problemas sociales complicados y discu­

tibles". 



91 

~c. Gehee y Thayer. 

"Capacitación es el conjunto de procedimientos formales que_ 

una empresa utiliza para facilitar el aprendizaje de sus emplea dos, de for­

ma que su conducta resultante contribuya a la consecusión de los objetivos_ 

de 1 a empresa". 

u.e.E.e.A. 
"Capacitación es el proceso mediante el cual se 11 eva a cabo 

una serie sistematizada de actividades encaminadas a proporcionar conoci--­

mientos, desarrollar aabilidades y mejorar actitudes en los trabajadores, -

con el propósito de conjugar por una parte la realización individual que se 

reflejará en ascensos, dentro de la jerarquía de la organización, con el -­

correlativo mejoramiento, y por la otra, con la consecusión de los objeti-­

vos de 1 a empresa'' . .i 

Analizando las defini cienes anteriores, se observa que todos 

los autores mencionados coinciden en los siguientes téminos: conocimientos 

habilidades, actitudes, aptitudes; por lo que se resume a la Capacitación -

en: "proporcionar los conocimientos y habi 1 ida des de carácter técnico e in_ 

telectual, para mejorar actitudes y aptitudes del personal dentro de la or­

ganización11. 

Por consiguiente, desde nuestro punto de vista: 

"Capac..{,tac..i6n M el p!loce..10 mecüo.u.te el cual, el peMonal ad_ 

qu.úM. co11oc.ún.iento& de .Upo .t~c~co, que le peJU71.üen de&aJUWUM !J pVL6ec-­

c.lonM &u& l111bilidade..1, ap.utudu y a.c.ti.tudu pMa 1'.oglUllz. &u 601tma.c..l6n .inte­

glllli. que JLe&ponda a .l'.tu. ex..igei1c..la& de w1 puu:to de .tJw.ba.jo e&pec..lti-lco, y M.i'. 

.útc.llementa.lt la Plloduc.üv.ida.d' . 

1. Guía Técnica oara la Formulación de Planes y Programas de Capacitación y 
Adiestramient~ en las Empresas, Pag. 4. 
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Existe gran confusión en los vocablos de Capacitación, Adie~ 

tramiento, Entrenamiento, etc., porque todos ellos de algún modo se refie-­

ren a la adquisición de conocimientos o habilidades para el beneficio del -

individuo y principalmente pra beneficiar a la organización. 

Como se puede apreciar en las organizaciones mexicanas se -­

adopta cualquiera de estos términos para decir que se está instruyendo al -

trabajador en la realización de sus tareas. Por esta razón a continuación -

se presenta un cuadro donde se engloban estos términos por orden de impor-­

tancia y posteriormente se darán las definiciones* de cada uno de ellos, -­

así como sus diferencias y semejanzas: 

CULTURA - Educación 
1 

Capacitación 

Entrenamiento 
- Adiestramiento 

- Desarro 11 o i- '"''",, "'' J -Temperamento 

l -Caracter 

Cultura - Es todo aquello que el hombre ha creado o descubierto, compre.r:i. 

diendo los conocimientos y la tecnología, así como lo artísti­

co, el sentimiento humanístico, las costumbres y los hábitos. 

Educación .- Es la adquisición intelectual por parte de un individuo, de -­

los bienes culturales que lo rodean, o sea, los aspectos teéni 

cos, científicos, artísticos, humanísticos, así como los uten­

s i1 ios, 1 as herramientas y las técnicas para usarlas. 

Entrenamiento. - Prepararse para un esfuerzo físico o mental, para desempe-­

ñar una labor. 

• L.A. E. Rodolfo Espinosa (definiciones) 
Notas inépitas de clase. 
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Capacitación - Adquisición de conocimientos principalmente de carácter --
técnico, científico y adr.linistrativo. 

Adiestramiento.- Proporcionar destreza en una habilidad adouirida, casi --­
siempre mediante una práctica más o menos prolongada de -­

trabajo de carácter muscular o motriz, 

Desarrollo - Formación de la personalidad (carácter, hábitos, educación 
de la voluntad, cultivo de la inteligencia. etc.). 

Personalidad - Es el carácter más el temperamento de un individuo. 

Temperamento - Es todo aquello con lo que nacemos. 

Carácter - Todo lo que se adquiere por experiencias a través del tie]!! 
po. 

Semejanzas. 

los términos anteriores coinciden, como ya se mencionó ante­
riormente, en dar conocimientos al individuo y así poder cambiar sus actit!:!_ 
des y hábitos dentro de una sociedad. 

Diferencias. 

Sólo se puede notar la diferencia en la forma en que se apl.i 
ca, ya que unos se dan en lo intelectual; otros en aspectos manuales; algu­

nos en forma de desgaste físico, etc. Pero todos ellos encaminados a la su­
peración del individuo. 



2. - ASPECTOS LEGALES. 

El articulo 123 de la Constitución Mexicana de 1917 es uno_ 
de los textos más importantes y admirables del Derecho Positivo Mexicano._ 

En él se apoya la legislación laboral, que recoge el designio tutelar de -­
los trabajadores querido por la Revolución Mexicana y objetil·ado en aque-­

lla elevada norma. Del mismo precepto se desprenden otros conjuntos de dis­

posiciones, esencialmente vinculados a la Ley Federal del Trabajo, que ---­
brinda soporte a las instituciones tan sólidas y trascendentales como el -­
Instituto Mexicano del Seguro Social, el Instituto de Seguridad y Servicios 

Sociales de los Trabajadores del Estado y el Instituto del Fondo Nacional -

de la Vivienda para los Trabajadores. 

Como instrumento de la política laboral del Gobierno de la -

República, surgió de la Secretaria del Trabajo y Previsión Social, que hoy_ 
en dia posee, en sustancia, una doble misión: oor una parte conciliar inte­
reses diversos y a menudo contrapuestos, y por la otra, participar en el -­
diseño y la ejecución de programas fundamentales para el desarrollo pleno 

entre los que figuran destacadamente los correspondientes a empleo, Capaci­

tación y Productividad. 

Las determinaciones y disposiciones legales se encuentran en 
los artículos 123 Constitucional y 153 de la Ley Federal del Trabajo, con-­
fonnan un sistema con una serie de e 1 ementos i nteractua 1 es, que en su juego 

de integración penniten que el trabajador sea objeto de una detección de -­
necesidades de fonnación, participantes en las actividades de Capacitación_ 

o adiestramiento, nerecedor de la certificación correspondiente y en su --­
caso, a la promoción escalafonaria en los tefminos del art. 159 de la L.F.T_ 

El sistema de formación profesional en México, aparece con -
tres características fundamentales: participativo flexible y totalizador._ 

La primera, a virtud de que involucra a 1 os factores de producción en todo_ 
el Procese de i:ap".citación que se desarrolla en el seno de la organización. 
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ta segunda, porque la ley ofrece alternativas respecto a los métodos y pro­

cedimientos que pueden implantarse en cada centro de trabajo para propor­

cionar Capacitación y Adiestramiento; y la tercera, porque el sistema abar­

ca toda la población trabajadora del país. 

El caracter participativo del Sistema Mexicano de Capacita-­

ción y Adiestramiento es la nota distintiva del mismo y lo que realza a ni­

vel internacional, además de que la participación es la base para la regul~ 

ción especifica de la fonna y términos en que los trabajadores disfrutarán_ 

este derecho. En tal virtud, dentro del contrato colectivo de trabajo, debe 

establecerse cuando menos: 

O El compromiso de las partes de fonnular de común acuerdo el Plan y Pro-­

grama de Capacitación y Adiestramiento (art. 153-A). 

2) El o los lugares en donde se impartirá la Capacitación y Adiestramiento 

(art. 153-B). 

3) El tipo de instructores que impartirán los cursos o eventos (art. 153-B). 

4) El señalamiento o alcance que contendrá el Plan y Programa de Capacita-­

ción; si éste comprende un establecimiento especifico a toda la organiz~ 

ción o si el mismo fonnará parte del plan común, que para su rama indus-­

trial o actividad económica elaboren dos o más organizaciones {art. ----

153-0). 

5) El horario en que se proporcionará la Capacitación y el Adiestramiento 

los trabajadores. 

6) La vigencia de los Planes y Programas de Capacitación y Adiestramiento,_ 

sin ser éste mayor de cuatro años. 

7) El procedimiento de selección, a través del cual se establecerá el orden 

en que serán capacitados 1 os trabajadores de un mismo puesto y categori a. 

8) El procedimiento confonne el cual se capacitará y adiestrará a quienes -

vayan a ingresar a la organización. 

9) Fonna y ténninos en que desempeñará sus servicios el trabajar de nuevo -

ingreso, durante el tiempo enque se le proporcione Capacitación. 
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10) Número de representantes ante la Comisión M.ixta .de Ca~acitación .Y Adiéi 

tramiento. 

11) Duración en el cargo de los representantes ante la Comisión Mixta de c.~ 
pacitación v Adiestramiento (Criterios Oficiales). 

12) Número de Comisiones o Subcomisiones Mixtas de Capacitación y Adiestra­

miento que se integren en las organizaciones o establecimientos. 

13) las bases de funcionamiento conforme a los cuales desarrollarán sus ac­

tividades la o las Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento. 

Lo anterior significa que no es suficiente que el contrato -

colectivo de trabajo haga referencia exclusivamente al recomocimiento del -

patrón, a su obligación de Capacitación, puesto que la ley ya lo contempla; 

sino que es importante que las claúsulas reflejen los aspectos relevantes -

de los compromisos qu.e se dan las partes en esta materia, lo que redundará_ 

en beneficios de los propios sectores y fundamentalmente de los trabajado--­

res al concretarse la fonna en que disfrutarán de sus derechos a la Capaci­

tación y al Adiestramiento. 

NOTA: Para ampliación del tema, ver Anexo 111, art. 153-M y art. 391 frac.­

Vll,VIII y XI. 
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3.- CAPACITACION DENTRO DE LA ORGANIZACION (COMO SISTEMA). 

En México la obligación que tienen los patrones para capaci­
tar a su personal, es exactamente igual para todas las organizaciones, sin_ 
que influya la rama de act iv id ad económica, y e 1 tamaño. El hecho de que --
1 as organizaciones cuenten con la posibilidad de presentar los Planes y PrE_ 
gramas de Capacitación, de manera conjunta, ya sea para toda una rama indu~ 

trial o para un grupo de org~nizaciones, no modifican de manera alguna di-­
cha obligación. 

En consecuencia la organización tiene que capacitar a todo -
el personal en los términos que ha definido la Ley Federal del Trabajo (ver 
tema 2 de este capitulo). 

3.1 Definiciones y Características de la Organización. 

Como se ha mencionado, en el primer capitulo, la Administra­
ción se da en todo tipo de organismos sociales, considerando a la organiza­
ción como un grupo de personas que aportan cierto capital para el logro de_ 
o Qietivos determinados. 

Son pocos los autores que han definido a la empresa y muy -­
pocos aún los que hablan de la misma con el término de organización. Pero -
es necesario ver a la empresa como un organismo que es importante dentro de 
la sociedad, ya que es donde se dan las relaciones humanas, generándose el_ 
trabajo y por consiguiente empleos; produce bienes y servicios para la po-­
blación !:' llega a la vez a generar riqueza. 

A continuación se darán las definiciones de empresa y de or­
ganización como tal. 
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José Antonio Fernández Arena. 
"Empresa es la entidad socioeconómica constituida legalmente 

que tiene por objeto elaborar productos o proporcionar servicios, obtenien­
do justas retribuciones, a fin de lograr la satisfaccción de necesidades de 
un grupo social y que valiéndose de una adecuada Administración puede alca~ 
zar los objetivos para lo que fué constituida". 

Isaac Guzmán Valdivia. 
"Empresa unidad económico-social en la que el capital de tr~ 

bajo y la dirección se coordinan para lograr una producción que responda a_ 

los requerimientos de 1 medio humano y de 1 a propia empresa". 

Agustín Reyes Ponce. 
"Empresa es la que se' integra por bienes materiales, hombres 

y sistemas que pueden estujiarse desde diversos aspectos: económico, jurídj_ 

co, administrativo, sociológico, etc.". 

Definición General. 
"Empresa es la entidad socioeconómica productora de bienes_ 

y/o servicios". 

Otto R. Schnutenhaus. 
"Organización es la configuración de un ente con caracterís­

ticas propias que incluyen elementos humanos y materiales, los cuales debi­
damente coordinados y controlados deben llevar a los fines previstos". 

J. o. Mooney. 

"Organización es el sistema que pennite la utilización equi­
librada de los recur~os establece la relaci6n entre el trabajo y el perso-­
nal, que lo dehe efectuar". 

Características de la Organización. 

l) Que haya pluralidad de elementos humanos. 
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2) Que haya voluntad consciente. 

3) Que haya comp 1 emen taci ón. 

4) Que exista un objetivo común; de servicio, social o económiCo. 

5) Que la actividad sea regulada. 

6) Que haya una División de Trabajo. 

7) Que haya jerarquías. 

Principios de la Organización. 

1) La especialización (fundada en la División del Trabajo). 

2) El funcionalismo. 

3) La jerarqu i zación (autoridad-responsabilidad). 

3.1.1 Tipos de Organización. 

Las organizaciones pueden clasificarse atendiendo a: 

1) Giro.- En extractivas, fabriles, comerciales y de servicios. 

2) Propiedad.- En: 

- Individuales (tiendas, talleres, etc.) 

- Colectivas o sociales. 

- Semi-Públicas (de participación estatal, en las que el 51% del capital 

es del es ta do federa 1). 

- Públicas (descentra 1 izadas, creadas por l cy o decreto de 1 Ejecutivo) 

3) Objetivo.- En: 

- Industriales.- Transfonnación de materias primas para el intercambio_ 

de sus productos. 

- Comerciales.- Venta y distribución de bienes que puedan venderse a los 

consumidores, para satisfacer sus necesidades. 

- Financieros.- Obtención de uti 1 idades mediante empréstitos canal izados 

para el desarrollo industrial del país. 
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De Servicio.- Procurar dar un servicio que satisfaga las necesidades_ 

de un medio socioeconómico mediante la justa retribución de utilidad-­

des. 

3.1.2 Las Pequeñas y Medianas Organizaciones. 

Organización Pequeña.- Unidad económica que combina los factores de produc­

ción para la satisfacción de las necesidades. 

Características. 

1) Crece a un ritmo 1 en to. 

2) Desde el punto de vista personal ,el gerente puede atender los asuntos -

elementales de producción, finanzas, etc. Administración Centralizada. 

3) Por lo que se refiere a abastecimiento (compras), dado a su tamaño pu~ 

de tener un reducido y apropiado plan de comrras. 

4) Respecto a producción, sus sistemas de fabricación son préticamente ar­

tesana les. 

5) El capital generalemente es individual. 

6) El número de empleados es de 6 a 60. 

7) Dualidad de funciones administrativas y operacionales. 

8) Mercado 1 imitado con un reducido número de el ientes. 

9) Limitación de recursos técnicos, materiales, financieros y humanos. 

10) Administración Empírica. 

Organización Mediana.- Unidad económica que combina los factores de produc­

ción y que cuenta con un capital mayor al de la pc-­

queña, y cuyo objetivo principal es obtener mayores_ 

utilidades. 
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Caracteris ti cas. 

1) El ritmo de crecimiento es superior al de la pequeña organización. 

2) Dado al número de personal y a que es dificil que se resuelvan todos 

los problemas relacionados con esta área, se presentan: una mayor divi­

sión del trabajo, una más adecuada distribución del mismo y surge la -

de 1 egación de autoridad. 

3) Se presentan 1 as áreas funciona 1 es básicas: mercadotecnia, finanzas, -­

producción, personal, etc. 

4) Su mercado es más amplio y en ocasiones ya cuenta con mercado interna-­

cional. 

5) Utiliza vendedores profesiona 1 es. 

6) Administración más amplía, completa y definida. 

7) Sistema de contabilidad central. 

8) Menor relación directa con el personal. 

9) Su capital es de más de $ 30 000 000.00 a $ l 100 000 000.00 al año. 

10) El número de empleados es 61 a 150, aproximadamente. 

Toda organización para su fUncionamiento oersique un obieti­

vo, éste puede ser: 

a) Económico.- Su fin es el lucro. 

b) Social .- Se pretende beneficiar a la sociedad. 

c) Servicio .- Cuando se presta un servicio a la sociedad. 

3.2 La Organización como Sistema. 

También se concibe a la organización como un sistema inte-­

grado por varios conjuntos de elementos técnicos, sociales y estructurales 
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que constan temen te interactúan, 1 os cua 1 es son i nterdependi en tes entre si,­

de tal manera Que al modificarse alouna de ellos Tos demás se ven afectados 

Además considera que existe una influencia mútua entre la organización y el 

medio ambiente donde se encuentra ubicada (fig. !) 

En otras palabras se concibe a la organización como un todo_ 

complejo en las que sus partes constitutivas se influyen constantemente y -

acepta la importancia de su interacción con el medio. Por esta razón enfatj_ 

za remos sobre cinco e 1 ementos componentes de un sistema, como son: 

!) Insumos.- Es todo lo que ingresa a un sistema, como materiales, energía, 

o información que lo alimentan y que al cambiarse y transformarse dan -­

por resultado productos. 

2) Procesos.- Constituyen las acciones ordenadas y sistematizadas para con­

vertir los insumos en productos. 

3) Productos.- Son los resultados que se obtienen al procesar los insumos.­

tales como bienes, servicios, comportamiento, información, etc. 

4) Retroalimentación.- Es el recurso que tiene el sistema para regular sus_ 

acciones y facilitar el alcance de sus objetivos. Es la información que_ 

el sistema tiene de los resultados de su acción en el exterior. 

5) Ambiente.- Lo constituyen las fronteras o limites de un sistema, mismos_ 

que lo definen y lo del imitan. Un sistema se puede distinguir del ambie_!! 

te en que existe y está abierto a influencias procedentes de él (fig. 2) 

La organización para poder funcionar real iza ciertas trans­

acciones con el medio ambiente, en donde existen diversos factores que la __ 

afectan. Estos factores representan los recursos y oportunidades que permi­

ten a la organización llevar a cabo sus procesos operativos, pero tambien -

se presentan retos y restricciones que debe enfrentar en forma adecuada --­

para sobrevivir y crecer. 



FIG. l La organización según el modelo sociotécnico, constituido 

por tres subsitemas fundamentales. 
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FIG. 2 La organización según el modelo aociotécnico abierto. 
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3.2.1 Detenninación de las Necesidades de Capacitación. 

Se entiende por Necesidades de Capacitación a la carencia o 

falta de conocimientos, habilidades y del trabajador que repercute en el -­

desarrollo de las labores de un puesto. En este contexto, las Necesidades -

de Capacitación pueden ser de dos tipos: 

a) Manifiestas.- Estas necesidades son facilmente observables y no requie-­

ren de investigación profunda para ser licalizadas, como en el caso del_ 

trabajador de nuevo ingreso, promociones, rotación de personal, cambios_ 

tecnológicos, administrativos y operativos. Además la organización los -

establece de acuerdo a sus objetivos, cambios o politicas de expansión,_ 

Para determinar las necesidades manifiestas se requiere en primer lugar_ 

conocer las causas a los que están referidas, presentando tres casos: 

1) Inducción al puesto. 

2) Comp 1 ementación de tareas. 

3) Información general de la organización (empresa). 

Crn respecto a la inducción al puesto, en el que es necesa-­

rio que el trabajador aprenda de manera integral las actividades, funciones 

y responsabilidades del puesto, se requiere contar con el perfil de los --­

puestos, anailizar la información contenida en ellos y definir los conteni­

dos y eventos de Capacitación a real izar. 

En cuanto a la complementación de tareas del puesto, es nec! 

cesario tener el perfil actualizado del puesto de trabajo anterior y del -­

que se pretende que ocupe el trabajador determinándose las diferencias exi~ 

tentes entre ellos y definiendo los contenidos y eventos de Capacitación a_ 

realizar de acuerdo a tales diferencias. 

La información relacionada a la organización concerniente a 

cambios administrativos, de políticas, organización y procedimiento, preci­

sa contar con la información a tranasmitir y definir las estrategias para -

llevarlo a cabo. 
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b) Necesidades Encubiertas.- Estas necesidades no son observables directa-­
mente, su identificación requiere de una investigación exhaustiva, refi­
riéndose a los problemas de desempeño que presentan los trabajadores en_ 
el puesto que ocupan. 

Dicha investigación debe realizarse incluyendo a todas las -
áreas y puestos de trabajo de una organización, pero en ocasiones sólo se -
lleva a cabo en un área, departamento o puesto que presenta una problemáti­

ca especifica y que la organización considera prioritaria. 

Cómo es bien sabido, en México la mayoría de las organizaciE_ 
nes son pequeñas o medianas, sólo existe un porcentaje muy reducido de gra.!!. 

des organizaciones. Esta situación influye necesariamente en forma tanto -­
cuantitativa y cualitativa para que se cumplan las obligaciones de la mate­

ria que nos ocupa. 

Las grandes organizaciones, tanto por su organización como -

por los recursos de que disponen, cuentan con un área detenninada encargada 
de la función capacitadora. De hecho, antes de que se publicaran las refor­
mas de la Ley Federal del Trabajo de 1978, muchas de esas compañías ya rea­

lizaban labores sistemáticas de Capacitación y Adiestramiento. Si bien este 
sector de grandes organizaciones requiere fortalecer sus actividades y en-­
causarlas más hacia los puestos administrativos y operativos, no constituye 

una gran preocupación para las autoridades ni para los centros de Capacita­
ción establecidos por rama de actividad económica. 

La preocupación más seria, sin duda, es la que se refiere a_ 
las pequeñas y grandes organizaciones que no cuentan con un departamento de 

Capacitación, en especial las que no están inscritas en el círculo de ac--­
ción de uno de 1 os centros de rama. 

Para este grupo de organizaciones conviene proponer, desarr!!_ 
11 ar y ap 1 icar esquemas, moda 1 idades y técnicas de Capacitación que estén a 
su nivel y alcance. Esta medida compete fundamentalmente a las autoridades_ 
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y a 1 os Centros de Capacitación de 1 Sector Púb 1 ice, aunque deberi a ser una_ 

preocupación para todos los que se encargan de la Capacitación. No hay que_ 

o 1 vi dar que muchas de 1 as me todo 1 og ias que se han propuesto suponen una or­

ganización grande, con administración moderna y con solvencia económica, lo 

cual desgraciadamente está muy lejos de nuestra realidad; baste pensar en -

la metodología para determinar Necesidades de Capacitación y para elaborar_ 

cursos . la mayoría de ellas requiere de personal bien preparado y dedicado 

exclusivamente a tales fUnciones, como ya se ha señalado anteriormente. 

Las Pequeñas Organizaciones se caracterizan porque el patrón 

o el encargado las atienden dentro de sus posibilidades, y se auxilian en -

ocasiones de pequeños despachos. Muchas de esas personas carecen de una ad~ 

cuada formación en Administración y Dirección de Organizaciones, y en la m~ 

yoria de los casos tienen o poseen un nivel de escolaridad bajo; son ellos_ 

(patrones o encargados) quienes realizan por completo las funciones de Per­

sonal y en ocasiones son también los propios supervisores. En cuanto a la -

distribución del trabajo, es comun que cada puesto esté ocupado por pocos_ 

trabajadores (generalmente uno o dos) 1 o que da como resultado que 1 a de 1 i­

mitación de funciones y responsabilidades sea poco clara. 

Muchos de los empresarios, sin distinguir el tamaño de las -

organizaciones, afirman categoricamente: "en la compañia siempre se ha rea­

lizado, y se realiza diariamente, el Adiestramiento y la Capacitación de -­

sus trabajadores". Estos empresarios no dejan de tener sus razones, existen 

muchas formas mediante las cuales se proporciona información a los trabaja­

dores, se 1 es familiariza con sus 1 abares y se 1 es da oportunidad de apren­

derlas paulatinamente. No obstante, el hecho de que el personal se incorpo­

re a la organización y permanezca en ella no significa que ha recibido nec~ 

sariamente el Adiestramiento o la Capacitación que necesita. 

De acuerdo con lo anterior resulta muy dificil deslindar lo 

que es Capacitación de lo que no es. Existe confusión entre la labor coti­

diana de supervisión y el adiestramiento, entre la actividad más o menos -­

rutinaria del trabajo diario y de la Capacitación, cuando se afirma que ---
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ésta se da en todo tiempo y lugar. Sin embargo, y a efecto de no profundi-­

zar en dicho planteamiento, hay un primer criterio que puede ser de utili-­

dad, para aclarar tal confusión: el Adiestramiento y la Capacitación que -­

exige la Ley Federal del Trabajo deben de estar programados y contar, al m! 

nos con un nivel mínimo de planeación. 

Adicionalmente se habla de Adiestramiento y Capacitación ---

cuando: 

a) Existe la clara intención del patrón, gerente, supervisor o constructor_ 

de que uno o más trabajadores adquieran detenninados conocimientos, des­

trezas o aptitudes. 

b) El personal está consciente de que se encuentra en proceso de Capacita-­

ción. 

c) Se detennina un lugar y un tiempo, destinados a las actividades de ense­

ñanza-aprendizaje. 

Si no se dan estos ingredientes, dificilmente se puede ha--­

blar de un proceso sistemático de Capacitación. Fuera de este ámbito, es d! 

cir, después de concluidos los eventos, se espera que los trabajadores aplj_ 

quen en los ambientes laborales los aprendizajes adquiridos, gracias al ap~ 

yo que les den los supervisores o jefes inmediatos, con lo cual los proble­

mas que se presentaban antes de la Capacitación deberán disminuir o desapa­

recer. Esta labor de reforzamiento ya no se considera estrictamente dentro_ 

de la fonnación profesional, a pesar de que juega un papel muy importante -

en el cumplimiento de su objetivo último. 

Existe una gran variedad de fonnas que puede asumir la Capa­

citación, por lo que la exigencia para los supervisores es triple: 

a) Conocer y aplicar dichas formas. 
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b) Identificar claramente las situaciones en las que deban usarse cada una_ 

de ellas; y 

c) Programar y planear convenientemente su utilización. 

Las formas de las que se habla son los canales de comunica-­

ción con los que la organización cuenta. 

En algunos casos los supervisores no cumplen adecuadamente -

con sus funciones de Capacitación y enseñanza. También hay que dejar bien -

claro que la Capacitación que ofrece mejores resultados es la que se reali­

za periódicamente, basada en una consciente Determinación de Necesidades y_ 

no aqué 11 a que obedece a problemas o sin tomas eventual es o esporádicos. 

La Determinación de Necesidades, así como la Planeaci ón y la 

programación adecuadas aseguraran, por un lado la orientación preventiva y_ 

por otro permitiran cumplir con las obligaciones que impone la ley en esta_ 

materia. 

Los supervisores y los especialistas en Capacitación cuentan 

con una amplia gama de recursos para satisfacer las necesidades de prepara­

ción del personal. El conocimiento de estos recursos con miras a su selec-­

ción y aplicación posterior resulta imprescindible. 

Podemos resumir que la Determinación de Necesidades de Capa­

citación se pueden descubrir mediante: 

1) Entrevistas de selección. 

2) Por trabajadores ascendidos o transferidos. 

3) Por ser evidente al cambiar procesos y/o productos. 

4) Por sistemas de sugerencias dentro de la organización. 

5) Por encuestas, con cierta periodicidad sobre la clase de entrenamiento -

para las necesidades presentes. 
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6) Por conversaciones de superiores y administradores. 

7) Por observación informal. 

Con lo cual se ha reconocido la necesidad de una Capacita--­
ción, aunque sea en forma elemental, para que cualquier individuo desempeñe 
mejor una actividad, y por lo tanto se incremente la Productividad. 

3.3 Objetivo, Importancia y Beneficios de la Capacitación. 

a) objetivos. 

La Capacitación tiene una función bien determinada dentro de 
la organización. 

En el articulo 153-F de la Ley Federal del Trabajo, se esta­
blecen los objetivos de la Capacitación (ver tema 2 de este cap.); estos se 
pueden resumir de la siguiente manera: 

1) Desarrollar íntegramente al individuo en su trabajo. 

2) Mejorar y actua 1 izar los conocimientos y habi 1 idades de 1 trabajador. 

3) Prevenir riesgos de trabajo e incrementar la Productividad. 

b) Importancia. 
La importancia de la Capacitación se ha establecido a nivel_ 

constitucional, la obligatoriedad de las organizaciones de proporcionar Ca­
pacitación a sus trabajadores, sin importar su actividad, así mismo, por -­
ley todos los trabajadores tienen derecho a recibirla. 

Así tenemos que la Capacitación permite: 

- El aprovechamiento y optimización del personal, los materiales y los re-­
cursos financieros (maquinaria, instalaciones, equipo, etc.) de la organj_ 
zación. 
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- Ap 1 i cación de 1 os conocimientos a 1 a rea 1 idad de 1 trabajo. 

- Encaminar los esfuerzos y la inversión del dinero y tiempo a lo que real-
mente requiere el trabajador para su puesto. 

c) Beneficios de la Capacitación. 

1) Para la organización. 
- Conduce a una mayor rentabilidad y/o actitudes más positivas hacia la --­

orientación de los beneficios. 

- Mejora las capacidades y los conocimientos de trabajo en todos los nive-­
les de la organización. 

- Mejora la moral de la fuerza laboral. 

- Ayuda a las personas a identificarse con las metas de la organización. 

- Contribuye a crear una mejor imagen de la organización. 

- Aprende de los adiestrados. 

- Contribuye a crear 1 ineamientos de trabajo. 

- Contribuye ala comprensión y a la aplicación de las normas de la organiz! 
ción. 

- Proporciona información para las necesidades futuras en todos los campos_ 
de la organización. 

- Fomenta la autenticidad, apertura y confianza. 

- Mejora las relaciones entre los jefes y subordinados. 

- Contribuye al desarrollo de la organización. 

- La organización tiene mayor eficiencia en la Toma de Decisiones y resolu-
ción de problemas. 

- Ayuda a desarro 11 ar 1 as promociones internas. 

- Contribuye al desarrollo de la capacidad de dirección, la fidelidad, mej,2_ 
res actitudes y otros aspectos que suelen tener los buenos trabajadores -
y los gerentes brillantes. 
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- Contribuye a que aumente la Productividad y/o la calidad del trabajo. 

- Contribuye a que se reduzcan los costos en varios campos tales como: pro­

ducción, personal, administración, etc. 

Desarrolla un sentimiento de responsabilidad hacia 1 a organización por el 

hecho de tener competencia y conocimientos apropiados. 

- Mejora las relaciones entre los trabajadores y la Administración. 

- Reduce los costos de ases orí a externa utilizando una asesori a interna co!!!_ 
pe tente. 

- Estimula la Administración Preventiva, 

- Elimina las conductas poco adecuadas. 

- Crea un clima apropiado para las comunicaciones y el crecimiento. 

Contribuye a que mejoren las comunicaciones en la organización. 

- Ayuda a los empleados a adecuarse al cambio. 

- Ayuda a administrar los conflictos, lo que contribuye a que se evite ten-
siones y angustias. 

2) Para los individuos (trabajadores o empleados). 

- Ayuda a los indiyiduos a tomar mejores decisiones y resolver eficienteme!!. 
te 1 os problemas. 

Mediante la Capacitación y el Desorrollo se interiorizan y ponen en prác­
tica las variables de motivación del reconocimiento, la realización, el -
crecimiento y el progreso. 

Contribuye a la evolución del desarrollo y a la confianza en si mismo. 

- Ayuda a una persona a manejar la angustia y las tensiones, frustraciones;_ 
y los conflictos. 

- Proporciona información para mejorar los conocimientos de la organización 

las aptitudes y las capacidades de comunicación. 

- Incrementa la satisfacción y el reconocimiento en el trabajo. 
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- Impulsa a una persona hacia metas personales al ,mismo tiempo que mejora -

sus capacidades de interacción. 

- Satisface las necesidades personales del instructor, así como las del a-­
diestrado. 

- Brinda a los aprendices una vía de crecimiento en las decisiones relati-­
vas a su pripio futuro. 

- Desarrolla sentimientos de crecimiento en el aprendizaje. 

- Ayuda a las personas a desarrollar capacidades para hablar y escuchar, así 
como la capacidad de escribir cuando ésto se requiere. 

- Ayuda a eliminar los temores y a probar nuevas tareas. 

3) Para 1 as re 1 aciones humanas y persona 1 es. 
- Mejora las comunicaciones entre grupos e individuos. 

- Ayuda a orientar a los nuevos empleados y a los que aceptan nuevas em----
pleos por medio de transferencias o ascensos. 

- Proporciona infonnación sobre otras nonnas administrativas y leyes del gQ_ 
bierno. 

- Mejora 1 as capacidades i nterpersona 1 es. 

- Hace adquirir viabilidad, reglamentos y nonnas de la organización. 

- Mejora la moral. 

- Fomenta 1 a eches i6n en 1 os grupos. 

- Proporciona un buen el ima para el aprendizaje, el crecimiento y la coar--
dinación. 

- Logra que la organización sea un lugar mejor para trabajar y vivir. 
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3. 4 Capacitación dentro de 1 a Organización. 

Como ya se había mencionado, al inicio de este capitulo, se_ 

confunde la Capacitación con el Desarrollo y el Aprendizaje, si bien, lo -­

que se pretende es dar conocimiento al individuo, no obstante, difieren en_ 

algunos aspectos, Ya se ha definido a la Capacitación, se ha discutido su -

importancia y por eso es necesario dar los principios del Desarrollo y los_ 

principios del Aprendizaje para ver aún más clara la diferencia que tienen 

con la Capacitación, y posteriomente se hablará de la ll'isma dentro de la -

Organización. 

Principios de 1 Aprendizaje. 

al Conocimiento de los res u 1 tados. - Cuando los aprendices saben que es lo -

que están haciendo, siempre mejoran su enseñanza. Se d•be mantener infor_ 

mada a la persona sobre sus errores. 

b) El estimulo.- Este puede ser económico como el pago del salario, que de­

be ser aceptado por el empleado o el trabajador; y el no económico como_ 

el reconocimiento del buen trabajo, ascensos, seguridad en el trabajo -­

(la alabanza es más eficaz que el castigo), 

c) Atenciiin a las características concretas del oficio.- Todos los puestos­

necesitan direntes niveles de Capacitación, 

d} Polivalencia del aprendizaje.·· Lo a~rendido para un oficio no necesaria­

mente sirve para otra, sea a fin o no, el fracaso en un oficio determina­

do no es seña 1 de que vaya a fracasar en otro. 

e} Traslado negati.vo o interferencia .• Es tanto o más difici.l olvidar for·­

mas de trabajo antiguas que adquirir nuevas. La forma correcta de ense-­

ñar a un individuo, es cuando se le coloca en el puesto, y no después de 

haber experimentado procedimientos que no sean apropiados. 

f) Distribución de las prácticas,- La instrucción debe darse en periodos --
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distintos y espaciados convenientemente. 

Principios del Desarrollo. 

a) El desarrollo es una cuestión personal. 

b) Todo desarrollo es un autodesarrollo. 

c) Los programas de desarrollo no deben tener por base pretender alcanzar -

una persona 1 idad idea 1. 

d) El trabajo de día tras día es el principal origen del desarrollo. 

e) Las oportunidades del desarrollo deben ser universales. 

f) Deberá hacerse más énfasis en el puesto actual que en el puesto siguien­

te de 1 a esca 1 a prornoci ona 1 . 

g) La gerencia es una actividad clara y distinta. 

h) La descentralización en la Torna de Decisiones es un instrumento esencial 

en el desarrollo. 

i) La responsabilidad por el desarrollo es inherente a la gerencia. 

j) El desarrollo debe ser integral, incluyendo valores morales y espiritua­

les. 

El desarrollo y aprendizaje influyen en la Capacitación que_ 

se da en la organización, la cual se puede encontrar o presentar en las si­

gui entes fonna s: 

1) Orientación.- Es esencial cierta cantidad de entrenamiento de orienta--­

ción en el trabajo; a cada empleado ya sea de nuevo ingreso o que haya -

sido transferido o ascendido, se deberá presentar formalmente su medio -



116 

de trabajo específico, a las personas con las cuales trabajará, a las -­

políticas de la compañía y a los objetivos que le conciernan. 

2) De instrucción en el trabajo.- Con base a un análisis de puestos la per­

sona entrenada recibirá una revisión paso por paso y una demostración de 

las actividades del trabajo, después tratará de ejecutar el trabajo por_ 

si mismo, explicándolas al mismo tiempo; la práctica se continúa hasta -

que alcance un nivel satisfactorio de rendimiento. 

3) De aprendí ces. - En 1 os programas forma 1 es de aprendí ces de 1 as di feren-­

tes actividades especializadas, el entrenado se coloca bajo un supervi-­

sor por un medio especificado de años, al final de los cuales se convie~ 

te en maestro jorna 1 ero. 

4) Internado y asistencia.- El sujeto se asigna "temporalmente" al puesto -

de jefe de departamento; o de "asistente• a un jefe de departamento, con 

lo cual se familiariza con los problemas de la unidad o departamento, su 

supervisor observa su rendimiento y revisa sus 1 imitaciones y sus puntos 

fuertes, así lo ayuda a mejorar la ejecución de su trabajo en futuras -­

asignaciones. 

5) Rotación de puestos.- El funcionario que va ascendiendo pasa de un pues­

to y de un cargo a otro una vez entre cada dos y ci neo años, es tos cam-­

bios suelen ir acompañados con aumentos de sueldo. 

6) Asesoramiento.- Apoyo a los internados sencillos y a la rotación de pue~ 

tos, exige una buena relación entre el supervisor residente y el nuevo -

sujeto entrenado. 

7) Programas "JET" lJunior Executive Trainers) .- Es la Capacitación que se_ 

da a los recién salidos de las escuelas superiores; van en rotación por_ 

todos los departamentos durante un detenninado número de meses, procura!'_ 

do una transición fácil del ambiente escolar al de los negocios, además, 

le proporciona una amplia experiencia y u¡ja visión que no adquiriría --­

nunca si se quedara en un sólo departamento. 

8) Aprender haciendo.~ Se utiliza principalmente para adiestrar o capacitar 

a empleado y obreros. 
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3. 5 Capacitación fuera de la Organización. 

la Capacitación también se da fuera de la organización y és-
ta puede ser: 

!) Vestibular.- Es una escuela que se sitúa en un lugar aparte de la zona -
de trabajo, en la cual se da una mejor atención a las necesidades del -­
sujeto entrenado y se emp 1 ean instructores especia 1 iza dos. Es adecuada -
cuando se requiere gran cantidad de personal nuevo, por lo cual se utilj_ 
za también para 1 a inducción. 

2) Conferencias.- Es un medio económico para transmitir conocimientos en -
gran cantidad sin interrupciones de ninguna especie, no obstan te resulta 
poco va 1 i osa para cambiar actitudes y proporcionar aptitudes. 

3) Debates orientados.- Son similares a las clases universitarias pero en -
grupo reducido; consiste en una exposición unilateral pero dejando la -­
puerta abierta al grupo para que intervenga con preguntas, dudas, discu­
siones, etc. con lo que se genera comunicación en ambos sentidos, aumen­
tando la motivación de los sujetos, se les impulsa a comprobar si se es­
tán equivocando en determinado punto y al conocer la reacción del grupo_ 
hacia sus ideas v la5 del instructor. 

4) Estudio de casos.- Se oresenta ante un aruoo el oroblema o caso real con 
la finalidad d~ analizarlo, discutirlo y aplicar conocimientos por parte 
del grupo a esa situación especifica, al mismo tiempo se les pide a los_ 
sujetos entrenados que sean los personajes de los casos y que desarro--­
llen su habilidad para el diagnóstico objetivo de los mismos. 

5) Desempeño de papeles.- Se le conoce también con los nombres de: Role Plª_ 
yings, Psi codramo, Juegos de representación o dramatización; def ini éndo­
se como un método de interacción humana que relaciona una conducta rea-­
¡ is ta a situaciones imaginarias. 

6) Simulación.- Es un método que se ha venido usando extensamente en el en­
trenamiento de actividades técnicas y motoras y su forma más sofistica-­
da y costosa la encontramos en los programas especiales; en el campo ad­
ministrativo se usan principalmente dos métodos a considerar: 
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- Simulación de charola de entrada. 

- Juego de negocios. 

El primero se caracteriza por que el individuo toma el lugar 

de un ejecutivo, y debe resolver una seria de problemas o al menos tratar -

de hacerlo; la cantidad de infonnación es 1 imitada lo mismo el tiempo para 

resolver la ;situación v tomar una decisión. El segundo trata de simular un 

medio de negocios total y el tiempo es de dos o varios meses, dependiendo -

de su complejidad, y su principal característica es su dinámica, ya que los 

sujetos están activamente involucrados en tomas decisiones que tienen cense 

cuencias reales en el medio inmediato, pero al no recibir castigo o despido 

por una mala decisión en el juego, se tiende a experimentar. 

7) En equipo.- Este entrenamiento mejora el entendimiento del grupo, y como 

presenta una serie especial de problemas se han ideado dos técnicas óptj_ 

mas que son: 

- Instrucción programada. 

- Capacitación sensible. 
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4. - TECNICAS DE CA!'M=ITAC.!.Q_t_l .. 

Para poder hablar sobre las técnicas de Capacitación, es ne­
cesario saber cuales son las características de una técnica, pues suele co_ll 
fundirse con los métodos, y ésto es perjudicial en materia de Capacitación 
lo que dificulta la comunicación no sólo entre los especialistas, sino en-­
tre ambos términos. 

Características de la Técnica. 
a) Son formas específicas de organización de los participantes, empleadas -

por los instructores. 

b) Comunmente contemplan un grupo de personas que se encuentran juntas y 

realizan actividades de aprendizaje similares. 

c) Son de corta duración y se combinan con otras técnicas en lapsos relati­
vamente breves. 

d) Generalmente son restringidas y limitadas. 

Entre las técnicas aplicadas en Capacitación del personal e_ll 
con tramos las siguientes: 

1) Programas de inducción o de orientación. 

2) Adiestramiento en el puesto. 

3) Reuniones de trabajo. 

4) Rotación de pues tos. 

5) Cursos en aulas. 

6) Paquetes didácticos. 

7) Programas de lecturas. 

B) Cursos por correspondencia. 

g) Aná l is is de pues tos . 



120 

10) Capacitación de vestíbulo. 

11) Aprendizaje y Capacitación. 

Las técnicas de Capacitación dependen de: 

1) Eficiencia de costos. 

2) Contenido deseado de programas. 

3) Distribución física de instalaciones. 

4) Preferencias y capacidades de los aprendices. 

5) Preferencias y capacidades del industrial. 

6) Principios de aprendizaje (ya mencionados). 
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5.- JJl_STIT_!J_!;_IONES QUE OTORGAN CAPACITAC!ON. 

Toda i nst i tuci on capacitadora o agentes capacitadores deben_ 

estar autorizados y registrados ante la Secretaría del Trabajo y Previsión_ 

Social a trevés de la Unidad coordinadora del Empleo, Capacitación y Adies­

tramiento, de conformidad a lo establecido en los artículos 153-8, C.P. y -

539 frac. I I I incisos D y F de la Ley Federal del Trabajo y de los crite--­

ri os legales publicados en el Diario Oficial de la Federación con fecha del 

22 de agosto de 1980 al 19 de febrero de 1982, y tiene por objeto facilitar 

a las organizaciones empresariales y a las organizaciones de trabajadores,_ 

información suficiente para que pueda tener un número mayor de opciones re~ 

pecto de las posibilidades de utilización de servicios en materia de Capa-­

citación y Adiestramiento. 

La Secretaria de Trabajo y Previsión Social, por medio de la 

Dirección General de Capacitación y Productividad ha .establecido los requi 

si tos que deben cumplir y cubrir los agentes, sistemas genera 1 es e i ns ti tu­

ciones que otorgan Capacitación, los cuales se mencionarán a continuación. 

a) Requisitos para agentes capacitadores. 

1) ldentifi caci ón. 

2) sector a que pertenece. 

3) Tipo de institución. 

4) Areas en que impartirá la Capacitación. 

5) Cobertura autorizada: 

- Actividades económicas en que pueden desarrollar sus servicios de Capaci­

tación. 

- Grupos ocupacionales a los cuales dirigen sus servicios de Capacitación. 
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b) Requisitos de los Sistemas Generales. 

1) Nombre del sistema. 

2) Puesto de trabajo al que se dirige. 

3) Objetivo. 

4) Módulos que lo integran. 

5) Agentes capacitadores, titulares del sistema.y agentes usuarios por con­

venio: 

- Nombre y siglas. 

- Domicilio y teléfono. 

- Entidad federativa. 

c) Instituciones Capacitadoras. 

1) Nombre de la institución. 

2) Domicilio y tel~fono. 

3) Nombre de los capacitadores. 

4) Regís tro de 1 a Secretaria de Educación Púb 1 i ca. 

Características de la Institución Capacitadora. 

1) Genéricas.- Aquellas que ofrecen servicios de Capacitación que satisfa-­

cen necesidades a varias actividades económicas o ramas industriales, -­

ejemplo: S.E.P., !.M.S.S. 

2) Especificas.- Aquellas constituidas con objeto de satisfacer necesidades 

de Capacitación de una determinada actividad económica o rama industrial 

ejemplo: lntituto de Capacitación de la Industria del Vestido, Centro de 

Capacitación Textil, etc. 

3) Auxiliares.- Aquellas cuyo objetivo principal es la producción, venta o_ 

arrendamiento de bienes o servicios y que para lograrlo requieren de im­

partir Capacitación y Adiestramiento correlativamente, ejemplo: !.S.M. -

de México, S.A.; Chrysler de México, S.A. 
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Las instituciones capacitádoras de a cuerdo a su depende-ricia 

se consideran: 

- Del Sector Público. 

- Del Sector Paraestatal. 

- De 1 Sector Privado. 

- Del ámbito de Educación Superior (Universidades y Tecnológicos). 

Considerando la flexibilidad que caracteriza -al Sistema Na-­

cional de Capacitación y Adiestramiento que regula la Ley Federal del Trab'!_ 
jo en su capitulo 111-Bis (mencionado anterionnente), los empresarios cuya_ 
obligación legal es dar Capacitación y Adiestramiento a sus trabajadores -­
pueden rea 1 izar esta responsabi 1 idad: 

- Con recursos propios a través de instructores internos habilitados o esp_I:'. 
cial izados. 

- A través de instituciones capacitadoras autorizadas por la Secretaria del 
Trabajo y Previsión Social. 

- A través de instructores externos independientes autorizados y registra-­
dos por la S.T. y P.S. 

- Por adhesión a Sistemas Gene_rales de Capacitación y Adiestramiento autor_!_ 
zados y registrados, cuya ejecución la llevan a cabo instituciones tam-­
bién debidamente autorizadas y registradas, ya sea con caracter de titul!l_ 
res de estos sistemas o por convenio de uso debidamente sancionado igual­
mente por la autoridad. 

Las diferentes modalidades o alternativas podrán utilizarse_ 
por las organizaciones, ya sea en forma alterna o combinada según sus neces_i 
dades y capacidad económica sin que necesariamente se tenga que seleccionar 
una modalidad excluyendo al resto, lo cual optimizaría resultados. 
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Hasta 1988 existían: 

- 1 834 !ns tituc iones Capacitadoras (personas mora 1 es). 

- 1 856 Instructores externos independientes (personas físicas). 

- 58 358 Sistemas Generales de Capacitación y Adiestramiento autorizados y_ 

registrados de 1982 a 1988. 

Entre las Instituciones Capacitadoras encontrarnos las -----

siguientes: 

1) Secretaria de Educación Pública. 

2) Escuelas Técnicas, Industriales y Comerciales.- Estas escuelas imparten_ 

preparación técnica elemental, carreras cortas y secundaria técnica, para 

técnicos e5pecial izados subprofesionales o preparatoria técnica vocacio­

nal. 

3) Centros de Capacitación para el Trabajo Industrial.- Tiene ocho plante-­

les en el D.F. y veinticuatro en diversas ciudades del interior de la R~ 

pública; imparte praparación técnica, técnica elemental y carreras cor-­

tas. 

4) Instituto Mexicano del Seguro Social.- Con el propósito de incorporar a_ 

1 a industria e 1 mayor número de persona 1 capacitado a corto p 1 azo, es ta­

b 1 eció los Centros de Adiestramiento para el Trabajador que depende de -

la Jefatura de Servicio de Prestaciones Sociales de dicho organismo; im­

parte a los alumnos prácticas y conocimientos de muy diversas especial i­

dades. 

5) Universidad Nacional Autónoma de México.- La Máxima Casa de Estudios del 

país Ofi'ece múltiples carreras profesionales; además en su Centro de Es­

tudios Superiores ofrece especializaciones, maestrías y doctorados con -

el fin de preparar profesores e investigadores en todas las ramas del S-ª. 
ber humano. 

6) Otras Universidades o Institutos de Enseñanza Superior. 



C A P 1 T U L O IV. 

P R O D U C T I Y·· I D A .D 

" La. P)(.oduc.Uvi.dad el> ante. todo, u11 me­

d.lo paJt.a .l11c.1te.me.titM. el b.i.e.tte.1>.ta.lt l>O­

ci.at ". 

LIC. JOSE LOPEZ PORTILLO. 
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La Revolución Industrial o el llamado tnaquinismo, a l"e~iados 

del s. J<V!ll, looraron quizá hasta nuestros días el incremento de la Produ_c:_ 

tividad más importante con su gran aportación: La Producción Industrial. 

El concepto de Productividad es inherente al hombre. Sin em­

bargo, las técnicas de la misma son el resultado de un análisis sistemáti­

co de la actividad productora del hombre. Por lo tanto. se debe tol'lar en -­

cuenta, que dicha Productividad no se va a lograr con el simple hecho de pe_ 

ner en contacto a 1 hombre con 1 as máquinas o con e 1 1 ugar donde se va a tr~ 

bajar; de ahí la necesidad de proporcionar una adecuada Capacitación al pe_!: 

sonal, siendo éste el elemento más importante dentrn de cualquier organiza­

ción. 

Otro aspecto a considerar por las organizaciones es que de-­

ben tener para cada pues to a 1 hombre adecuado, ya que una de las causas más 

frecuentes de la baja eficiencia del personal que labora en una organizaci­

ón, es la falta de adaptación de las características de los puestos y las -

facultades que los emplea dos presentan para desarrollarse dentro del mismo; 

es decir, que cada persona por su temperamento peculiar a 1 can za su máxima -

eficiencia cuando encuentra sus condiciones de tratajo óptimas. 
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1.- ANTECEDENTES DEL MOVIMIENTO DE PRODUCTIVAD EN MEXICO. 

El Movimiento de la Productividad en México se inicia en ---
1956 y actualmente a treinta y tres años de distancia, se tienen muchas in­
terrogantes respecto a los alcances que di cho movimiento haya podido lograr 

Son varias las instituciones que han estudiado el fenómeno -
de Productividad, primero el Centro Industrial de Productividad inicia el -
movimiento en México bajo condiciones prometedoras y bien orientadas, ya -­
que el 90% de sus recursos se encontraban orientados a la Capacitación y el 
10% restante a 1 igeras tentativas en el campo de la investigación del fenó­
meno de la Productividad. 

En 1965, el Centro Industrial de Productividad recibe el --­
nombre de Centro Nacional de Productividad, ya que en ese entonces se ha--­
bían creado en el país un número considerable de Instituciones y Centros -­
de Capacitación, desarrollando cursos y seminarios de infonnación y forma-­
ción de personal. Se tanaron como modelo los cursos originales de Ingenie-­
ría Industrial y Administración Científica de las organizaciones, a ésta -­
última se le dió mayor énfasis, para el fenómeno de la Productividad que -­
tanto éxito había tenido en los Estados Unidos. Este centro tambiém canali­
zó mayores recursos a la investigación orientada a la pedagogía del fenóme­
no de Productividad •. 

En estas circunstancias en lg81, el Centro Nacional de Pro-­
ductividad cambia de nombre a Instituto Nacional de Productividad, esta in~ 
titución puente para que el Movimiento de Productividad pasara de una orga­
nización tripartita (sector gubernamental, privado y social) a una organiz~ 
ción eminentemente gubernamental. 

En 1983 desaparece el Instituto Nacional de Productividad y_ 

el Movimiento de Productividad en Méicico se institucional iza en la Direc--­
ción General de Capacitación y Productividad de la Secretaria del Trabajo y 
Previsión Social. 



128 

El Movimiento de Productividad, al igual que todo movimiento 
debe seguir las siguientes etapas: 

a) Sensibilización. - Es decir, de contacto, de reconocimiento; en 1 a cua 1 
el personal de una organización o los habitantes de un país pueden saber 
de la existencia de un fenómeno de Productividad, de aprender su tras--­
cendencia en la vida económica y social de la historia del hombre. 

b) Investigación de la Productividad.- Es el análisis, observación y encue.!! 

tro de los móviles de la Productividad, de sus consecuencias, de las --­
leyes de su comportamiento y sus correspondientes modelos de control y -
Administración. 

c) Planeación.- Se trata del encuentro de los objetivos y metas del creci­
miento en fUnción de la Productividad. pero también, de todo el proceso_ 
de alcance y desarrollo del fenómeno de Productividad, en relación al -­
crecimiento económico, socia 1 y tecnológico. 

d) Promoción de la Productividad.- Es la aplicación estratégica donde se -­
utiliza todo el harramental diseñado en función de la sensibilización, -
investigación y planeación de la Productividad. 

En México la Acbninistración de la Productividad es la estra­
tégia más valiosa para penetrar en el desarrollo de las organizaciones y de 

la población. A este respecto se debe indicar que el nivel de vida de una -
nación es un índice exacto del desarrollo de su Productividad y de la efi-­
ciencia con que han sido distribuidas las ganancias originadas por ella. 
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2.- DEFINICIONES Y ANALISIS. 

Existen definiciones acerca de la Productividad con diferen­

tes enfoques, pero consideramos válida la clasificación que la Secretaría -

de Trabajo y Previsión Social realiza en la Dirección General de Capacita-­

ción y Productividad, en donde la divide desde un punto de vista técnico, -

económico y humanístico, siendo las siguientes1: 

Desde el punto de vista Técnico: 

"Productividad es la eficiencia de los productos a través de 

los recursos utilizados". 

"Productividad es la eficientización en el uso de los recur­

sos humanos y materiales disponibles". 

"Productividad es el aspecto técnico de la explotación de 

los recursos y su tendencia decide el futuro de la empresa". 

Desde el punto de vista Económico: 

"Productividad es. el proceso que prioritariamente atiende -­

a 1 fomento de los recursos humanos para el desarrollo racional". 

"Productividad es la que define a la eficiencia con que el -

producto es generado a partir de los recursos utilizados". 

"Productividad es el incremento simultáneo de producción y -

rendimiento de los recursos humanos y materiales por medio del aprovecha--­

mi en to óptimo de éstos últimos, para e 1 mejoramiento de 1 os métodos de tra­

bajo, conservando los niveles de calidad preestablecido, cuidando o mejora~ 

do la higiene y seguridad del trabajador y de la población, en el entorno -

de 1 a fuente de trabajo". 

l. Manual de Productividad, Dirección de Promoción de la Productividad. 
Pags. 3, 4, 5, 
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Desde el punto de vista Humanístico: 
"Productividad es un fenómeno humano, es una actitud humana_ 

que se manifiesta en el acto productivo. Como tal. incrementar la productivj_ 
dad es incrementar la ca 1 ifi caci ón de 1 hombre en cuyas manos, en cuyo ta 1 e!!_ 
to, en cuya decisión recaé precisamente 1 a responsabi 1 i dad de 1 manejo de 1 os 

recursos técnicos, financieros, naturales y de todo orden". 

"Productividad no es un hecho mecánico, es un fenómeno en el 

cual está presente el hombre, manifestándose como detenninante de su propio 
porvenir, de su cantidad organizada, pero sobre todo de su calidad de hom-­
bre". 

"Productividad se percibe en el trabajo del hombre por la m~ 
nifestación de sus aptitudes y sus actitudes en los actos productivos, por 
el esfuerzo realizado en el proceso de producción y por los resultados que_ 

en última instancia detenninan la evolución de la calidad del trabajo y la_ 

calidad del hombre". 

·~a Productividad humana es un princ1p10 guia de como usar -

racionalmente la naturaleza para reproducir la raza humana y mejorar a la -

sociedad como un todo". 

"Productividad es un fenómeno hunamo detenninado por tres -­
factores y un resultado: las aptitudes y las actitudes del hombre, el es--­

fUerzo proyectado en el trabajo, la evolución de la relación inswuo-produc­

to y las calidades del trabajo y del hombre". Esta definición Se aprecia en 

el siquiente esquema (fig. 1). 
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PRODUCTIVIDAD = ------~R~E~SU=L~TA~D~º---------

CALIDAD DEL 

HOMBRE 

CALIDAD DEL 

TRABAJO 

F!G. 1 

FACTDR "A" + FACTOR "B" + FACTOR "C" 

- APTITUDES Y ACTITUDES DEL HOMBRE. 

- ESFUERZO EN EL TRABAJO. 

- RELACJON INSUMO-PRODUCTO. 

PRODUCTIV !DAD 

Otros autores definen al Productividad de la siguiente mane-

ra: 

Gustavo Velázquez Mastreta. 

"Productividad es la relación entre la producción obtenida -

y los recursos utilizados para obtener] a". 

Cesar Rami rez Cavassa. 

" Productividad es el rendimiento mayor o menor y el uso má~ 

o menos eficaz que se hace de cada uno de los factores de la producción, a_ 

mayor rendimiento mayor productividad y viceversa". 

CANAC INTRA. 

"Productividad significa obtener los mayores rendimientos -­

con menos recursos, enriqueciendo de esta forma la actividad diaria que nos 
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permite seguir la punta de lanza, que hace crecer la economía nacional, --­

multiplicar los empleos, distribuir la riqueza y consolidar nuestrasobera­

nía e independencia". 

Fernando Olvera Hernández. 

"Productividad es la relación entre lo producido y lo insu­

mido, en otras palabras, la productividad es el resultado entre la cantidad 

ut i1 izada de recursos y 1 a cantidad producida de un bien. Los recursos pue­

der ser: tierra, materiales, instalaciones, máquinas y herramientas, servi­

cios del hombre o como ocurre en general, cualquier combinación de los mis­

mos11. 

Analizando las definiciones anteriores sobre Productividad,_ 

se puede decir que todos coinciden en los siguientes puntos: 

Calidad del 

hombre 

Calidad del 

trabajao 

1
-Fomento de recursos humanos. 

- Calificación del hombre. 

- Actitudes, aptitudes y esfuerzos. 

- Insumo empleado. 

1
-Eficiencia de productos. 

~
- Incremento de producción 

Rendimiento de recursos. 

Productos resultantes. 

Es por ésto, que varios autores suelen confundir a la ProduE_ 

tividad con los conceptos de: Producción, Rentabilidad, Eficiencia, etc.,­

pero en realidad no tienen una relación directa con ella. Esto puede obser­

varse en una organización o país que tenga una gran producción, pero una ª!!. 
sencia de Productividad en donde se sacrifica calidad o salarios. Por ----
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otro lado, puede existir alta Productividad en una organización pero no ser 

rentable. 

Otro aspecto importante a destacar en las definiciones de -­

Productividad es la equidad en el Proceso Productivo de la calidad del pro­

ducto que se ofrece al consumidor y la calidad del hombre, al no escatimar_ 

esfuerzos al participar en el Proceso Productivo. 

Retomando 1 os conceptos de Productividad, también sue 1 e defj_ 

nirse constantanente como la relación que existe en el Proceso Productivo; 

pero esto no es la Productividad propiamente dicha, sino un indicador que -

expresa el nivel de Productividad. 

Considerando lo anterior, es una tarea difícil el definir a_ 

la Productividad, pero es una condición necesaria para medirla y controlar­

la por lo que, desde nuestro punto de vista coincidimos con la definición -

que propone la Dirección de Promoción de la Productividad, de la Secretaría 

de Trabajo y Previsión Social, en una reunión celebrada con la Comisión 

de Estudios de Productividad del Consejo Consultivo del Empleo, Capacita--­

ción y Adiestramiento, ya que la definición que emplean es amplia y desglo­

sa todos los elementos que intervienen en la Productividad, siendo la si--­

guiente: 

"Pltoduc.liv.lciad u fu capac.ldad de fu Mc.ledad pMa u,ti,UzM 

en 601U11a JUtc.lonal IJ 6p.ti.ma tcl> Jtecil/Wol> de que d.Wpo11e: llUJ!lMOl>, na.tulla1u, 

6.lnattc.leitOl>, c.lent.<:6.lcol> IJ .tecno<'6g.lcol> Jte,tJUbuljendo e,qu.l.tLLtlvameiite a tDl> _ 

6ac.toltel> que .út.teitv.le.ne11 e11 fu getteitac.l6n de fu pitoducc.l611 pMa p1topo1tc.lo--

1uvr. ful> b.ie11e..1 1J l>e,itvc.lol> qur. l>a:tllóacen fo,¡ nacei.ld<tde,1 mate'!.úttel>, cduca­

.t.lval> IJ cuUwutf.M de l>LL.1 .üt.tcgJta1ttCl>, de ma11elta que mej olte cuo.n.t.lta.tlva 

IJ cua.Utatlvameoitc et bleuu.tM l>oc.lal IJ eco116m.lco de d.lclta l>oc.ledad ". 2 

2. Manual de Productividad, Dirección de Promoción de la Productividad. 
Pog. 6 
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Tales beneficios deben ser distribuidos equitativamente en-­

tre: utilidades, salarios e impuestos, significando mejores precios al con­

sumidor. 
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3.- LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES. 

La Productividad constituye un elemento fundamental para el_ 

saneamiento de 1 a economi a, tanto de 1 as organiza e iones como de 1 pa is en -­

general. Sin embargo, la Productividad es mal intepretada por la gran diver. 

sidad de intereses que circundan en ella y los factores que la influyen. 

Como principal factor ~ue influye en la Productividad enea!!_ 

tramos al Trabajo, al cual es necesario combinar e infundirle capacidad hu­

mana, recursos naturales, tecnológicos y ambientales para lograr que el tr2_ 

bajo sea eficiente, presentándose aún as i, ciertos factores que obstacul i-­

zan la realización de éste, los cuales pasan a afectar el nivel de eficien­

cia de la Productividad y el desarrollo de las organizaciones. 

3 .1 Proceso de Trabajo. 

Se 11 ama Proceso de Trabajo "a todo proceso de transforma---· 

ción de un objeto, sea este natural o bien un producto terminado"3 , dicha -

transformación es efectuada por cualquier actividad humana utilizando deter. 

minados instrumentos de trabajo. 

ACTIV !DAD HUMANA INSTRUMENTOS 

OBJETO ---------TRANSFORMACION--------- PRODUCTOS 

Elementos del Proceso de Trabajo. 

1) El objeto sobre el que se trabaja, ya sea tierra, materia prima o mate-­

riales, que es la sustancia que ha sufrido una modificación cualquiera,-

J. Ibidem, pag. 8 



efectuadas por. e 1 trabajo, 

2) Los medios con. los que se trabaja, es d~cir, l~ tecnología; m~quinaria'y 
equipo que pueden ser en sentido estricto, el cÓnjunto de' cosas: que el•~ 
tra6ajador interpone directamente entre el y el obJeto.sobre efcual tri 

baja. ·,, ; ·. 

· 3) La actividad humana, fuerza de trabajo, mano de obra, es:.ct~cir:, Jo que;­

real iza el hombre en el Proceso de Producción de bienes materiales; siej)_ 

do éste el elemento más importante para la Productividad. 

4) ~edio ambiente, ya sea social, económico o físico, dentro de los cuales_ 

viven y hacen su trabajo las personas. En el medio ambiente social se i!! 

cluyen las tradiciones, las costumbres, las aptitudes y las relaciones ~ 

humanas que determinan la forma en que las personas trabajan en grupo; -

el ambiente económico comprende la fuerza o debilidad del sistema utili­

zado para distribuir las utilidades de la producción; en el ambiente fí­

sico se incluye el clima, los recursos naturales, el suministro efectivo 

Y potencial de la fuerza motriz, todos estos elementos fonnan parte en -

la determinación del grado de eficiencia de cualquier organización. 

En todo Proceso de Producción, se establecen deterriinadas re 

laciones entre los distintos agentes de la producción "que son todos los in 

dividuos que de una u otra forma participan en el Proceso de Producción de_ 

bienes materiales". 4 Estas relaciones entre agentes de la producción pueden 

agruparse en: 

1) Relaciones técnicas de produce ión, que son las fonnas de centro l o domi­

nio que los agentes de la producción ejercen sobre los medios de trabajo 

y el Proceso de Trabajo en general. 

2) Relaciones sociales de producción, son las que se establecen entre los -

propietarios de los medios de producción y los productores directos en_ 

un Proceso de Producción determinado, 

4. Ibidem, pag. 10 
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Por lo anterior, se llama fuerzas productivas, a las fuerzas 

que resultan de la combinación de los elementos del Proceso del Trabajo, b!!_ 

jo relaciones de producción detenninadas: El resultado de esta combinación, 

es una detenninada Productivad del trabajo. 

Como ya se mencionó, el índice de Productividad, es la rela­

ción entre la producción obtenida y los recursos utilizados en obtenerla.-­

En todo caso, podemos hablar de la Productividad de la tierra, de los mate­

riales, de las máquinas, del trabajo y de la Productividad total de éstos -

factores. 

Por último, son varios los factores determinantes en la gen! 

ración de Productividad, y en todos los casos no hay ningún factor que sea_ 

independiente de los otros. Por consiguiente, podemos utilizar el criterio_ 

de-medir a la Productividad en base al trabajo; pero ésto es para simplici­

dad, pués en realidad, la Productividad del trabajo está reflejando los --­

efectos de la tecnología, de los equipos, de las máquinas, de las instala-­

cienes y de los material es que se utilizan en la producción. 



138 

4.- METODOLOGIA PARA LA MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD. 

Para condicionar, controlar y medir a la Productividad, exi! 

ten diferentes metodologías, algunas de ellas son complejas y las otras sen 

cillas. Hay metodl ogi as que pueden rea 1 izarse por e 1 camino de 1 e experi--­

mentación, otras por el camino de la observación, y álgunas más, por la to­

ma de información indirecta. 

Toda metodología para la medición del fenómeno de Productivj_ 

dad, parte del principio de que: entre el producto y los factores necesa--­

rios para producirlos (insumos), existe una relación de eficiencia; pero -­

realmente, la medición de la Productividad, es la medición de la relación_ 

de eficiencia, como se muestra en la siguiente fórmula (ver ejemplo de me­

todología en el Anexo IV, fig. 1): 

RELACION DE EFICIENCIA = __ P_RO_D_U_CT_O_ 
INSUMO 

La manera tradicional de medir los resul t~dos que toman las_ 

organizaciones han sido: el análisis contable de la producción, de las ven­

tas, de los gastos y de las utilidades, pero han sido insuficientes, por lo 

que actualmente 1 as organiza cienes buscan e 1 imi nar 1 as f1 uctuac1ones en 1 os 

precios de todos los factores que se. utilizan en la producción, midiendo e~ 

clusivamente la expresión física del fenómeno, es decir, medir la Producti­

vidad, que viene a ser una estrategia eficaz que ayuda a encontrar el cami­

no del crecimiento, además de revelar los efectos de la gestión administra­

tiva, abordando la utilización de la tecnología y el desarrollo personal. 

La importancia de la medición de la Productividad redica en_ 

que: de la información que se obtenga se podrá planear e implementar esfUe.!'.. 

zas concretos para el mejoramiento de la productividad, partiendo de la --­

detección del problema que la está limitando. Además que se debe convertir_ 
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en un complemento de las herramientas administrativas de una organización. 

Una Metodología para medir la Productividad, puede ser la 

que presenta la Secretaría del Trabajo y Previsión Social a través de la 

Dirección General de Capacitación y Productividad5. 

La metodología que presenta gira en tormo a la fuerza de tr!!. 

bajo; ésto no siginifica que se va a medir exclusivamente la Productividad_ 

de dicho insumo, sino más bien, el efecto combinado del esfuerzo y la capa­

cidad del hombre con todos los factores que intervienen en el Proceso de -­

Producción, tales como: tecnología, equipo, instalaciones, materiales, mat~ 

ria prima, etc. El incremento de dicha Productividad laboral se reflejará -

en la eficiencia del factor humano, al combinarse con otros elementos. 

Para aplicar esta metodología es necesario conocer: el volu­

men de la producción anual por producto elaborado, el precio del producto,_ 

el valor monetario total de la producción anual y el número total del per-­

sonal de la organización. 

Como ya se mencionó, todas las metodologías al igual que és­

ta, toman el producto y el insumo del trabajo, transformándolo en porcien-­

tos, y relaciona amb.os porcentajes para encontrar la relación de Productivi_ 

dad por año como ~e muestra en el ejemplo (ver Anexo IV, fig. 2). 

Al aplicar esta metodología, se suelen presentar en determi­

nadas organizaciones problemas, deb.ido a la fabricación de diversos produc­

tos; así como la utilización de diferentes tipos de insumos. Por lo que, la 

medición física de estos productos e insumos, se hace más compleja y en mu­

chos casos es imposible. En estas situaciones el tomar el valor monetario -

de ambos, puede ayudar a solucionar el problema de la medición física de -­

los mismos. 

S. Manual de Productividad. D.P.P. 
Pag • .10 
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5.- TECNICAS PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES. 

Existen un gran número de técnicas que pueden oroponerse pa­

ra lograr el incremneto de la Productividad. En la práctica y de acuerdo a_ 

las necesidades de una organización, estas técnicas no se implementan como_ 

lo señala la teoria, sino que, a criterio de cada organización se recurrira 

a la utilización de otros instrumentos, que sean convenientes para el buen 

logro de las actividades. 

Es importante señalar que las técnicas que a continuación -­

mencionaremos, son estrategias susceptibles de proponerse para mejorar las_ 

condiciones actuales de las organizaciones, y los resultados dependeran en_ 

gran medida por e 1 convencimiento y apoyo de 1 a a 1 ta gerencia, a 1 cana 1 izar 

estos esfuerzos tendientes a incrementar la productividad. 

5.1 Análisis de Puestos. 

Todo el personal de una organización requiere ser reclutado, 

seleccionado, contratado, adiestrado y evaluado en función de su puesto. Dg_ 

finiéndose a este como: "el conjunto de operaciones, cualidades, responsabi 

1 idades que integran una unidad de trabajo especifica e impersona 1 "6. Ahor; 

bien, dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir, se requerirán_ 

ciertas habilidades, estudios, experiencia e iniciativa, debido a que las -

condiciones de trabajo, la responsabilidad y el esfuerzo varía en cada pue~ 

to. Por 1 o que, es importante rea 1 izar un aná 1 is is exclusivamente de 1 pues­

to, a fin de establecer ciertos requisitos necesarios para el desempeño ef.:!. 

ciente del trabajo. 

''El Análisis de Puesto, es una técnica que permite desglosar 

el puesto en su mínima expresión'. 7 

6, Administración de Recursos Humanos. Arias Galicia. 
Pag. 177. 

7. Apuntes inneditos de clase. Lic. Rodolfo Espinoza Gómez. 
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"El Análisis de Puestos es como su nombre lo indica, el est.!!_ 
dio de un empleo especifico, a fin de determinar las tareas y deberes que -
él mismo comprende, y las habilidades, conocimientos y otras característi-­
cas persona 1 es que debe tener el obrero o emp 1 eado que 1 o ha de ocupar"8. 

Esta técnica es indispensable para todo lo que indique el -­
estudio del trabajo y la tecnificación, ya que para la mejor distribución -
de las actividades y en la definición de las funciones del nivel directivo 
es la base al aplicar técnicas como: Administración de Sueldos y Salarios,_ 
Reclutamiento y Selección, Calificación de Méritos y Desarrollo de Personal. 

Para la aplicación de las técnicas de Análisis de Puestos, -
es necesario conocer los siguientes términos: 

- "Análisis.- Consiste en separar las diversas partes integrantes de un to .. 
do con el fin de estudiar en forma independiente, cada una de 
ellas, así como las diversas relaciones que existen entre las 
mismas. 

Descripción de Puestos.- Forma escrita en que se consignan las funciones_ 
que deberán rea 1 izarse en un puesto. Se puede presentar de -­
dos formas: 

Descripción Genérica.- Breve explicación de la actividad -­
más característica del puesto, que sirva para definirlo, -­
sin entrar en detalles innecesarios y considerando su fUn-­
ción como un todo. 

Descripción Analítica.- Es la descripción detallada de las_ 
funciooes que se deben realizar en el puesto clasificándose 
de acuerdo a criterios de importancia, frecuencia, cronol o­
gia, etc. 

B. El Ejecutivo en la Empresa Moderna. 
Fabián Martínez Vi llegas. Pag. 227. 
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- Categoría.- Jerarquía que corresponde al puesto dentro de los niveles es­

tablecidos en la estructura de la organización. 

- Requerimientos. - Re 1 ación de 1 os requisitos que deberá sat tsfacer 1 a per­

sona que ocupe el puesto . 

• Denominación del PJJesto.- Término con el que se conoce al cargo . 

• Clasificación del Puesto.- Es la agrupación ordenada que se hace de las -

disposiciones de acuerdo a diferentes criterios. 

- Ocupación. - Familia de pues tos semejantes, ocupaciones de oficina, obre-­

ros 1 etc. 11 9 • 

El realizar un Análisis de Puestos, satisface ciertas necesi 

dades o ventajas como son: 

l) En el aspecto legal, estipula con toda claridad y precisión, cual es el 

trabajo a desarrollar en cada puesto y 1 as moda 1 i dades de 1 mismo (ver A­

nexo IV, fig. 3). 

2) Para el nivel directivo, representa la posibilidad de saber en todo det~ 

lle en un momento dado, las obligaciones y características de cada pues­

to, 

3) A 1 Departamento de Persona 1 y supervisores. 1 es permite conocer con pre­

cisión las numerosas actividades a coordinar y vigilar, si se requiere • 

cumplir con la función estimulante de la eficiencia y coooeración del -· 

persona 1. 

4) A 1 persona 1, 1 e permite rea 1 izar mejor y con mayor facilidad sus 1 abares 

al conocer con detalle cada una de las actividades y requisitos necesa-­

rios que forman e 1 puesto a desarro 11 ar. 

5) Para llegar a una auténtica eficiencia y a una mayor Productividad es n~ 

cesario e 1 Análisis de Puestos, ya que busca afancsamente 1 a especia 1 i Z2_ 

ctón, la Capacitación y el desarrollo personal. 

9. Administraci6n de Recursos Rumanos. 
Arias Galicia. Pag. 17J • 
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La aplicación y utilización del Análisis de Puestos es vari! 
da, en virtud de que da a conocer con datalle las funciones a realizar y lo 
necesario para ello, siendo las siguientes: 

1) Mejora el sistema de Descripción de Puestos, cuyos elementos además de -
ser muy minuciosos deben estar ligados en tal forma de que se perciba -
con toda precisión la secuencia de los mismos. 

2) Orienta la Selección de Personal, al constatar si un candidato poseé los 
requisitos mínimos exigidos para desempeñar el puesto satisfactoriamente 

3) En el Adiestramiento del personal pone énfasis especial en el "cómo" de­
ben hacerse las operaciones, procurando establecer grados en 1 as cual id! 
des que se requieren para el puesto, en consonancia con los sistemas que 
se utilicen para calificar las cualidades que poseen los individuos a -­
adiestrar. 

4) En la Valuación de Puestos, suele ser el más amplio y preciso, pero en -
él se toman en cuenta sólo los elementos que pueden encontrarse en todos 
los puestos de una organización. 

5) En la elaboración de manuales de organización, registros contables y pr~ 
supuestales, sistemas de higiene y seguridad y como un instrumento vali.Q. 
so en Auditorías Administrativas. 

Las partes que integran un Análisis de Pues tos son 1 as -----
siguientes: 

a) Generales. 

Se incluye la infonnación que pennita local izar al puesto, -
tanto en la estructura de la organización como físicamente en las instala-­
ciones de la misma. Se precisa el nombre y puesto del jefe inmediato y los_ 
horarios a que se sujeta el ocupante del puesto. 

b) Descripción Analítica. 
Se presenta una descripción analítica de las funciones que _ 

se rea 1 izan en el puesto; se propone un cuadro que i ne luye una co 1 umna don-
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de se anota la función, y posteriormente se Clasifica de. acuerdo a un crit~ 

rio cronológico: semana, quincena, mes, y/o e.ventüales. 

c) Oescripación Genérica. 

Se hace en base a cuatro aspectos fundamentales: 

- La unidad, grupo artículo o persona afectada por la función. 

- El sistema, procedimiento o técnica utilizada. 

- El objetivo o razón de la función. 

- Observaciones. 

d) Requerimientos. 

Comprende la experiencia, Capacitación, responsabilidad (di­

recta o indirecta). condiciones de trabajo (ambiente, tipo y riesgos). 

e) Pérfil. 

Se añade a los renglones de edad, sexo, estado civil, etc.,­

los rasgos físicos deseables y las características psicológicas que se re-­

quieren para el puesto (ver Anexo IV, fig. 4). 

Para la instrumentación y elaboración del Análisis de Pues-­

tos, se recomienda utilizar los siguientes pasos para obtener los mejores -

resultados por medio de la óptima utilización del personal, de los recursos 

materiales, técnicos, etc., siendo: 

1) Fijación de objetivos, se deben definir los objetivos estableciendo la -

amplitud, cobertura y enfoque de los mismos. 

2) Establecimiento de un programa de acción, se requiere incluir una Ruta -

Critica o Gráfica de Gantt, 

3) Recopilación de la información, se puede capturar la información median­

te la observación, cuestionarios o entrevistas. la comllinación de éstos_ 

dos últimos es la más usual. 
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Estos son los principales pasos que se deben llevar a cabo -

en la aplicación del Análisis de Puestos; ya que constituyen la base de una 

buena Administración de Personal. 

5.2 Desarrollo Organizacional. 

El O.O. es una técnica operativa que permite incrementar los 

niveles de Productividad de las organizaciones, es decir, "es una respues­

ta a las necesidades de cambio, el O.O. consiste en una compleja estrategia 

educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, aptitudes, valores y es­

tructura de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse a -

nuevas tecnologías, mercados y retos; así como al ritmo vertiginoso del ca!!l_ 

bio mismo" 1º 

El O.O. tiene sus orígenes en los Estados Unidos en la década 

de los sesentas, donde se contemplan nuevas teorías de personal. Esta técnj_ 

ca se basa en un proceso de valores de auto-evaluación y cambio planeado, -

incluyendo estrategias y tecnologías especificas dirigidas al mejoramiento_ 

de la efectividad de todo un sistema organizacional, permitiendo el esfUer­

zo intelectual y manual realizado por los colaboradores de la organización_ 

en el des~mµeño de sus actividades, ajustándose de acuerdo a sus necesida-­

des, examinando todas aque 11 as variables ambiental es e internas que puedan_ 

propiciar cambios en su estructura, pero orientadas hacia una finalidad ca!!_ 

creta (objetivo), que pennita incrementar su Productividad. 

Se conoce al O.O. mediante las siguientes características: 

1) Es una estrategia educativa que permite aumentar la eficacia y el biene~ 

tar organizacional,y para que haya crecimiento mútuo en la organización_ 

todo ésto mediante un proceso de cambio planeado y administrado. 

10. Desarrollo Organizacional, su naturaleza, sus orígenes y perspcctivns. 
Warren G. Benniz Pg. 80. 
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2) Los cambios que pretenda realizar deben estar ligados directamente a la_ 

exigencia o demanda de la organización que intenta satisfacer. 

3) Hace hincapié en la importancia del comportamiento experimentado, usando 

mucho el entrenamiento en sensibilización para generar datos de público_ 

conocimiento y experiencia que constituyen la base para la planeación de 

la estrategia y la acción. 

4) Los agentes de cambio pueden ser personal interno o consultores externos 

éstos últimos tienen más autoridad y ejercen más influencia sobre los -

trabajadores que e 1 persona 1 interno. 

5) Implica una relación cooperativa (de colaboración y confianza mutua}, es 

decir, que debe existir colaboración entre los agentes de cambio y los -

agentes ex ternos. 

6) Los agentes de cambio comparten un conjunto de valores referentes a las_ 

organizaciones humanas que dan forma a sus estrategias determinando sus_ 

intervenciones, y rigen en gran parte las respuestas de los agentes ex-­

ternos. 

7) Concibe a la organización como un sistema integrado por elemento técni-­

cos, sociales y estructurales, los cuales interactúan constantemente y -

son i nterdependi entes entre sí. 

8) La organización realiza transacciones con la sociedad donde se encuentra. 

Para la instrumentación de la técnica del O.O., debe existir 

la necesidad de un plan de mejoramiento organizacional que llegue a los ni­

veles de autoridad y de decisión que den el visto bueno y apoyen a las acti 

vidades y acciones correspondientes. Los pasos para aplicar esta técnica -­

son: 

a} Diagnóstico. 

Se presenta la situación actual de como están las cosas, que 

pueden ser entre otras: 

- En el desempeño de la tarea y la tecnología. 

- En la estructura de la organización. 
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- Elaborar un cuidadoso proyecto de 1 Di agnóstico. 

b) Selección de Estrategias o Alternativas que ayuden a Propiciar. el Cambio 

Se plantean las posibles soluciones a los problemas detecta­

dos, haciendo un análisis de las mismas. 

c) Evaluación del Cambio. 

Se establecen factores o parámetros que pennitam medir los -

cambios logrados contra lo que se espera obtener. 

Estos son los pasos básicos que se deben seguir para aplicar 

el O.O., recordando que su éxito dependerá básicamente del apoyo que brinde 

la alta gerencia a todas las actividades originales durante el cambio, ade­

más de la participación y colaboración por parte del personal, así como un_ 

consultor que impulse el esfuerzo del O.O., actuando como facilitador, cat! 

1 i zador, estimulador o inspirador de comportamientos y actitudes que e 1 even 

el nivel de eficacia y bienestar de la organización. 

La aplicación de la técnica del O.O., ofrece beneficios a -

las organizaciones a corto plazo, observándose los resultados a los tres -

meses de su implementación y son: 

- Incre.-nento en los niveles de Productividad. 

- Mayor planeación de las organizaciones. 

- Mejoramiento en la estructura y función organizativa. 

- Mejoramiento de 1 a actitud gerencia 1. 

- Fluidez en los sistemas de comunicación. 

- Colaboración entre individuos y grupos. 

- Aumenta el sentido de responsabilidad entre jefes y subordinados. 

- Oesarro 11 a e 1 potencia 1 de cada uno de 1 os miembros de la organización. 

- Fomenta la innovación y creatividad; mejora el ambiente de trabajo. 

- Permite la adaptación de la organización a cualquier situación de cambio. 
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5.3 Otras Técnicas, 

Entr~ otras técnicas que pueden uti.1 izarse para incrementar_ 

la Productividad están las siguientes: 

a) Dirección por Objetivos y Resultados para la Productividad. 

Esta técnica sustenta que la gente puede desarrollar su tra­

bajo, sí cuenta con objetivos y metas c 1 aras, así como 1 i bertad de 11 evarl a 

a cabo de una manera que a ellos les parezca sensata. La Dirección por Obj~ 

tivos tiene sus orígenes en la '·Teoría de las Necesidades", de Maslow y en_ 

la Teoría "X" y la Teoría ''Y", de f!c.Gregor. 

La Dirección por Objetivos para la Productividad, constituye 

un método administrativo por medio del cual se identifican las metas que d~ 

be alcanzar una organización, en determinado periódo de tiempo y establece_ 

para e 1 1 ogro de las mismas, responsab i 1 i dad para cada uno de 1 os miembros_ 

que integran a la organización, mediante especificaciones de lo que se es-­

pera de cada uno de ellos, y la medición de lo que realmente se realiza, ·­

por lo tanto, es una fonna de Administración que resalta la participación -

del personal. Esta técnica también se orienta sobre la asignación de aumen­

tos de sueldos con los fondos disponibles y pennite una identificación del_ 

potencial del progreso. 

b) Círculos de Calidad. 

Los Círculos de Calidad, se definen como un grupo de perso-­

nas que voluntariamente se reumen con el propósito de mejorar, identificar, 

anal izar y resolver problemas relacionados con su trabajo. Los Círculos de_ 

Calidad tienen su origen después de la Segunda Guerra Mundial, cuando los -

japoneses establecieron la calidad como objetivo nacional e implementaron -

técnicas tendientes a mejorarla, además de comprar y copiar tecnología, con 

trataron expertos para enseñar y entrenar a sus 1 id eres. 

Los Círculos de Calidad provocan un beneficio en general, -­

pués sus efectos van diri~idos a empresarios, ya que los beneficios signif.!_ 
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can mayor producción; al personal con respecto a su autodesarrollo y parti­
cipación y por último al consumidor, ya que recibe mayor calidad en bienes_ 

como en servicios. 

El desarrollo de esta técnica se llava a cabo a través de -­

grupos de trabajo de una misma área, que en forma espontánea se integran -­
para reunirse fuera de sus horas de trabajo con el objeto de analizar los -

problemas de calidad, buscan las causas y determinan e implantan las solu-­
ciones. Su formación requiere asesoría previa de especialistas y su funcio­

namiento se lleva a cabo, bajo condiciones de autoconvencimiento, es decir, 

conci enti zaci ón. 

c) Efectividad Gerencial. 
Esta técnica tiene como finalidad auxiliar al director en el 

desempeño de sus funciones, le proporciona conocimientos y herramientas pa­

ra mejorar la Productividad de la organización, esta t~cnica está dirigida_ 
básicamente al principal funcionario de una organización. Tiene sus inicios 

en Canadá, aunque su mayor difusión ha sido en los Estados Unidos, su crea­
dor es \:i11iam J. Reddin, quien la define como "el logro de los requisitos_ 

del puesto del gerente" 11
, es decir, una serie de condiciones que deben ser 

cubiertas para que el puesto sea efectivo al igual que la organización. La_ 

efectividad es vista como algo que el gerente produce en una situación de-­
tenninada di ri gi éndo lo adecuadamente, en témi nos de productos o resultados_ 

y no de insumos, por 1 o que no es tan importan te 1 o que e 1 gerente hace si -

no lo que logra. 

Esta técnica maneja tres aspectos importantes que son: 

- Comportamiento gerencial, señala que no todos los gerentes reaccionan de_ 

la misma manera ante una misma situación. 

ll. Manual de Productividad. 
D.P.P. Pag. 62. 
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Situación gerencial, en donde el gerente no necesariamente debe asumir -­

una actitud pasiva, si no que, en un momento determinado debe gestionar la 

situación, buscando aumentar su propia efectividad. 

- Mentalidad orientada a los resultados, todos los organismos y los geren-­

tes deben ser evaluados por los resultados que logran y no por las activi 

dades que realizan. 

Entre los beneficios que se logran con la aplicación de esta 
técnica encontramos: 

- Repertorio de estilo gerencial. 

- Percepción del estilo gerencial. 

- Objetivos claros y precisos. 

Mejoría en las relaciones humanas. 

- Introducción a cambios organizacionales. 

- Apertura de la comunicación. 
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6.- CAPACITACION Y PRODUCTlVIDAD. 

la Capacitación dentro de la organización es una estrategia_ 

extraescolar de aprendizaje, cuyo objetivo básico consiste en proporcionar_ 

a la mano de obra de estos centros de trabajo, conocimientos, habilidades, 

destrezas necesarias para el buen desempeño de su trabajo. 

En nuestro país la Capacitación también es una respuesta al_ 

nivel de calidad de la fuerza de trabajo, que se oferta en mercados de es-­

tos recursos. Se hace lógico que las organizaciones no pueden descansar en -

los esfuerzos realizados por el sistema educativo para preparar al personal 

competente. 

El dinamismo de las instituciones políticas, económicas, so­

ciales y tecnológicas, la creciente complejidad de los sistemas y otros fac 

tares que aceleran el cambio, proponen la tarea de desarrollar al personal 

en todos sus niveles directivos, profesionales, técnicos, supervisores y o­

breros, de tal manera que éstos se constituyan en e 1 f1 ujo con ca 1 i dad ade­

cuada para la generación de una mayor Productividad. 

Es así como la organización, al considerar dentro de ella a_ 

la Capacitación, además de estar en posibilidades de lograr una mayor efec­

tividad organizacional, propicia el medio adecuado para la auto-satisfac-­

ción del trabajador, considerado individualmente. 

Es indiscutible que existe una correlación entre el creci--­

mi en to de una organización y e 1 desarrollo de 1 persona 1, dentro de 1 cua 1 -­

consideramos a la Capacitación, entonces, si ésta última no se da, las o-­

ortunidades de expansión de la unidad económica se verán 1 imitadas. Por e-­

lle, la Capacitación, obviamente se plantea como una respuesta continua y -

sistemalica a la aceleración de los cambios en el mundo tecnológico actual. 

Es evidente que en este contexto, la necesidad de liberar la 

creatividad para establecer un futuro deseable para el adiestramiento y 
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Caoacitación del oersonal. Ante la ioualdad de los ·demás 'fa'cto'res que tie,­

nen que ver con 1 a generación de 1 Productividad; e 1 persona 1 con' mayor ni -­

ve l de Capacitación generará mayor Productividad que aquél otro con menor -

nivel de Capacitación. 

Una estrategia básica para construir un futuro deseable y 

convertir a la Capacitación en una actividad útil y provechosa, para el·em­

presario y los trabajadores, consiste en establecer la función de Capacita­

ción dentro de las organizaciones. 

La función de Capacitación sistematiza las acciones de ins-­

trucción y se olvida del empirismo, recurriendo a métodos y procedimientos_ 

científico-técnicos, para determinar, planear y realizar las tareas de Cap~ 

citación, es decir, la detección de las necesidades, la elaboración de pla­

nes y programas se realiza en base a las nuevas teorías, principios y descu 

brimientos de las ciencias del comportamiento y la Administración del Persa 

na l. 

La Capacitación dentro de las organizaciones es una estrete­

gia que responde a las necesidades de las organizaciones, para habilitar y_ 

de sarro 11 ar a 1 persona l. Con ésto, e 11 os se adecuan para promover 1 os cam-­

b ios necesarios (conceptuales, tecnológicos, administrativos y otros), que_ 

orientan a las organizaciones hacia una Administración más efectiva. La Ca­

pacitación de personal debe ser vista como una inversión continua en el --­

desarrollo del principal activo de las organizaciones que es: el elemento -

humano. 

A partir de la velocidad y profundidad de los cambios que -­

afrontan actualmente, resulta normal ,pensar que a medida que transcurra el 

tiempo, mayores esfuerzos de Capacitación se tendran que real izar en las di. 

ferentes organizaciones. También resultará lógico que las organizaciones -­

que ahora tengan mayor capacidad de respuesta a esta problemática serán las 

que se coloque a la vanguardia. 
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Resulta entonces inexplicable que actualmente con la tecnolg_ 
gia y los procesos de Capacitación avanzada, las organizaciones no le den -
la debida importancia a ésta, ya que representa la eficiencia de un organi~ 
mo. 
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La Productividad es inherente al hombre, y por lo tanto se -

debe tomar en cuenta, que la Productividad no se va a lograr con el simple_ 
hecho de poner en contacto al hombre con las máquinas o en el lugar de tra­

bajo, de ahí la necesidad de proporcionarle la Capacitación. 

La Capacitación, como ya se mencionó, es una forma extraescQ_ 

lar de aprendizaje. Pero no todas las organizaciones tienen las posibilida­

des de contar con los elementos necesarios para establecerla e implantarla. 

La carencia de información al respecto, propicia que los po­
cos Programas y Planes de Capacitción que se implantan no tengan los resul­

tados deseados. 

Por lo consiguiente presentamos en este Capítulo algunos de -

los aspectos que se deben tomar en cuenta al implantar un Programa o Plan -
de Capacitación, basados en las disposiciones de la Secretaria del Trabajo_ 

y Previsión Social, mediante la Dirección General de Capacitación y Produc­
tividad. 

1.- DEFINIC!ON. 

De acuerdo con la Ley Federal del Trabajo, en el Capítulo -­
!!!-Bis, del Título Cuarto se entenderá por: 

P1to9Mma de CapacUac.l611. 

"Exp1te.1.i611 e.\CJl-lta. a tlutvé:i de fu wai. la.! 01tgan.izac.lo11u -­

plte.\cntan pa!ut &u au..t0Jt.izact611 !f -~e.9.w.u.., fu pfu11eacl611 y 01tga1úzac.l611 de -

iM acuo11cJ de Capautau6n de cada una de iM &te.al ocupauonale.1 que. .ea __ 
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.úitegJUUt, con el objw de. .1n.tWáace11. i'.a.!. ne.cM.ldadM e.11 ta m<t.te/l..la de. .to-­
do.1 y cada 1mÓ de. lo.\ pue.ito.1 de .tli.a.bajo de. cada u11a de d.lclta.1 &tea.1 ocupa­

c.lonale.i". 

Dentro de este constexto se ha estimado conveniente explicar 
las siguientes definiciones:1 

1) Sistema General.- Conjunto de planes y programas generales que determi-­

nan las acciones de Capacitación de cada rama o actividad económica y -­
cuya finalidad es satisfacer las necesidades que en la materia presentan 
la totalidad de las organizaciones que la integran. 

2) Plan Común de Capacitación y Adiestramiento.- Aquellos planes y progra­
mas de Capacitación y Adiestramiento que satis.facen las necesidades de -

dos o más organizaciones, con características afines. pertenecientes a -

una misma rama o actividad económica. 

3) Plan de Capacitación y Adiestramiento.- Conjunto de actividades de Capa­
citación y Adiestramiento referidas a cada .una de las áreas ocupaciona--

1 es que integran una organización determinada y que agrupados conforman_ 

un sistema general por rama o actividad económica. 

4) Curso.- Conjunto de actividades que se desarrollan con base en un progr!'_ 

ma de Capacitación y Adiestramiento, del imitado en tiempo y recursos de­
terminados. 

51 Programa General,- Unidad formal y explicita de carácter terminal que -­

forma parte de un sistema genral que corresponde a un determinado puesto 
de trabajo integrado por uno o más módulos y al cual se pueden adherir -
las organizaciones. 

6) Programa.- Presentación ordenada y sistematizada de las actividades de -­

ln¡trucción que satisfacen las necesidades de Capacitación, en determina­
do pues to de trabajo. 

l. Ley Federal del Trabajo 
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7) Programa Especifico.- Aquél que responde a un puesto de trabajo y elabo­
ra al interior de las organizaciones, que satisface a las necesidades •• 
particulares de las mismas y que puede ser imaprtido con recursos pro--­
pios y/o externos. 

B) Evento.- Acciones eventuales de corta duración que se consideran parte -
complementaria de la Capacitación de los trabajadores. 

9) Area Ocupacional.- La división administrativa que hace la organización -
para agrvpar distintos puestos con in mismo fin productivo, según las -­
funciones básicas que se real izan al interior de la misma y su estructu­
ra organizacional. 

10) Ocupación .- Conjunto de puestos con características comunes e interre­
lacionadas funcionalmente entre sí. 

11) Puesto de Trabajo.- Operaciones, actividades y tareas que realiza un in­
dividuo, propias de una detrminada unidad de trabajo. 
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2.- PERSONAS QUE INTERVIENEN EN LA ELABORACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION 

Entre las personas que intervienen en la elaboración del Pr.Q. 

de Capacitación encontramos los siguientes: 

a) El Departamento de Personal. 

Este departamento es el más apropiado para las relaciones de 
Capacitación, oor la disponibilidad de personal adecuado. Interviene como -

coordinador v orientador de los diferentes programas que se realizan dentro 

de la organización. 

b) Los Titulares del Area. 
Son igualmente responsables por la Capacitación que den a 

sus subordinados para el mejor desarrollo de sus actividades. 

c) Los Propios Empleados. 
Los empleados se están capacitando a si mismos unos a otros_ 

enseñando a sus compañeros e intercambiando sus experiencias, por lo cual -
es importante mantener la comunicación formal o informal en óptimas condi-­

ciones. 

d) El Sindicato. 

Debemos de tratar hacer hincapié en el beneficio que resulta 
para el empleado el que sea capacitado, beneficio que es aún mayor que el -

que recibe la misma organización, y de ésta forma lograr el apoyo del sindi 

cato. 

e) Consultores. 
Es recomendable solicitar asesoramiento profesional para la_ 

implantación de Programas de Capacitación. 

f) Instructores. 
El papel que desempeña el instructor en !>US diferentes enfo­

ques, es decir, como maestro, líder, expositor, mediador, etc. ,es la clave 
de 1 éxito en todo sis tema de educación. 
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De todos ellos dependerá el buen desarrollo y elaboración 

del Programa de Capacitación, así como la implantación del mismo. 
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3. - ASPECTOS LEGAL E_?. 

De conformidad con lo que dispone la Ley Federal del Trabajo 

en el articulo 153 los patrones deben presentar ante la Secretaria de Trab_!I 

jo y Previsión Social los Planes y Programas de Capacitación y Adiestramie!!_ 
to que haya formulado de común acuerdo con sus trabajadores, afín de dar -

cumplimiento a la obligación que le señala el articulo 132, fracción XV, de 

la ley antes citada (ver Anexo V). 
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4.- ETAPAS PREVIAS Y POSTERIORES A UN PROGRAMA DE CAPACITACIGN. 

Las etapas en la elaboración de un Programa de Capacitación_ 

son de suma importancia tanto para la organización como para los trabajado­

res o empleados, ya que con ello se logran observar aspectos interesantes -

como pueden ser: la necesidad de Capacitación, lo que se espera lograr de -

ella, los puntos elementales que se van a tratar, saber la capacidad de --­

aprendizaje y en resumen hacer una evaluación minuciosa. 

La Capacitación comprende un proceso integrado por las ---­

siguientes etapas: 

3 

INSTRUMENTA-

- CION y 
CUCION. 

EJI ,_... 

1 2 5 

DIAGNOSTICO ELABORAC ION EVALUACION DE NECESIDA- DE PLANES Y 
DES DE CAPAC, 

,...__ 
PROGRAMAS. - - y 

TAC ION. SEGUIMIENTO. 

4 

PRINCIPIOS 

- DE ....... 
APRENDIZAJE. 
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Como se puede observar, las etapas tienen una secuencia en -

la que se planea, organiza, dirige y controla la Canacitación. 

Para iniciar el Proceso de Capacitación se deben establecer_ 

los ob.ietivos y políticas, así como definir las metas que se desean alean-­

zar por medio de este proceso. 

A continuación se dará una breve explicación de cada una de_ 

estas etapas: 

1.-) Diagnóstico de Necesidades. 

A partir de esta etapa se va a contar con una guia para que_ 

la Capacitación se realice organizadamente, enfocándose a la resolución de. 

los problemas, ya que consiste en realizar una investigación que nos permi­

te conocer la diferencia que hay entre lo que hace un trabajador en su pue~ 

to y lo que deberia hacer. Nos permite conocer las deficiencias que en cua!!_ 

to a conocimientos, habilidades y actitudes tienen los trabajadores y que -

traen como consecuencia que no desarro 11 en ef i e ientemente su trabajo. 

Los prooós i tos de es ta etapa son: 

- Identificar los problemas de la organización y determinar aquellos que -­

corresponden a Capacitación. 

- Detenninar quienes necesitan Capacitación, en qué y con qué prioridad. 

- Estab 1 ecer las acciones 1 cursos-eventos) que se rea 1 izarán para cubrir 

las necesidades de Canacitación. 

- Definir los recur<os técnicos, materiales, finanrieros y el personal nec_g_ 

sario para llevar a cabo la Capacitación. 

Se entiende por necesidad de Capacitación la carencia o fal­

ta de conocimientos, habilidades, actitudes, etc. del trabajador, que repe!. 

cute en el buen desarrollo de las labores de su puesto. En este contexto -­

las Necesidades de Capacitación pueden ser de dos tipos (ver Capítulo 111 -

tema 3.2.1). 
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Manifiestas.- Son facilmente observables y no requieren de investigación_ 

profunda para ser localizadas, es decir, las establece la organización 
de acuerdo a sus objetivos, cambios o políticas de expansión. 

- Encubiertas.- t/o son observables directamente, su identificación requiere_ 

de una investigación más exhaustiva y sistemática, refiriéndose a los pro­

blemas que presentan los trabajadores en el puesto que ocupan. 

El Diagnóstico se realiza con una metodología dividida en --­
cuatro fases integradas por técnicas y procedimientos específicos a desarro­
llar: 

Fase l. Situación Ideal. 
Se determina lo que debe hacer~e en cada uno de los puestos -

de trabajo de la organización, es decir, la situación de la organización en_ 

la que los recurso~ materiales son los adecuados y suficientes, optimizados_ 
en su utilización y las actividades laborales se desarrollan de manera efi-­

ciente para obtener el máximo de Productividad. La Situación Ideal debe es-­

tar precisada por la estructura de la organiz,ción. v oara ello se auxilia -
de técnicas como el "Análisis de Puestos". 

Si la organización cuenta con la información necesaria para -

determinar la Situación Ideal, el procedimiento a aseguir consiste en 

a) Recopilación de información de manuales de organización y procedimientos_ 
catálogos, estadísticas, etc. 

b) Revisión y análisis de dicha información. 

c) Estructurar la información obtenida, determinar cada uno de los perfiles_ 
del puesto de trabajo. 

Fase 2. Situación Real. 

Se debe investiqar lo que es y lo que se hace actualmente en_ 
la organización y para ello se utiliza de igual manera el Análisis v Des----
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cripción de Puestos. La selección de técnicas e instrumentos a utilizar en_ 

esta fase están en función de: 

- Número de trabajadores y sus características. 

- Dominio de la elaboración y aplicación de la técnicas y procédimientos. 

- Tipo de infonnación que se desea obtener. 

- Tiempo y recursos disponibles. 

Fase 3. Análisis Comparativo de Desarrollo. 

Se efectúa un Análisis Comparativo con base a cada uno de 

los elementos que integran a la Situación Real y a la Situación Ideal de la 

siguiente manera: 

1) Se ordena la infonnación por cada perfil del trabajador en su puesto. 

2) Se agrupan los perfiles de los trabajadores obtenidos en la Situación 

Rea 1, de acuerdo a 1 perfi 1 de 1 pues to que ocupan. 

3) Se relaciona la información de cada uno de los elementos del perfil del 

puesto, con los perfiles de los trabajadores que lo ocupan, establecién­

dose las diferencias existentes en cada caso. 

4) Se concentra la infonnación obtenida en cuadros de resultados por cada -

trabajador. 

5) Los cuadros se agrupan en una matriz que incluye los resultados de las -

necesidades de todos los trabajadores de un mismo puesto, en el que ade­

más se observe si las necesidades detectadas corresponden al trabajador_ 

o a la organización. 

Fase 4. Determinación de Estrategias. 

Los resultados que se obtienen en el Diagnóstico de Necesid! 

des proporcionan los elementos para establecer estrategias de acción que --­

correspondan a la satisfacción permanente de las necesidades de los trabaj! 

dores en su puesto y permitan la elaboración y establecimiento de un siste­

ma de Capacitación con base en el siguiente procedimiento: 

l) Es tab 1 ecer jerarquías respecto a 1 as necesidad es detectadas. 
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2) Detenninar contenidos de Capacitación. 

3) Determinar para cada contenido de Capacitación ü tipo de acción por me­

dio del cual se desarrollará. 

4) Tomar decisiones sobre la alternativa a seguir respecto a desarrollo de_ 

Capacitación existiendo tres opciones para ello: 

- Instructores internos. 

- 1 ns tructores externos. 

- Combinación de ambas. 

2.-) Elaboración de Planes y Programas. 

Se refiere a la detenninación de las actividades y acciones_ 

globales de Capacitación que se realizarán en la organización para satisfa­

cer las necesidades de los trabajadores en cuanto a conocimientos, habilid! 

des y actitudes, ya sea para ocupar una vacante, un puesto de nueva crea--­

ción o para responder a las exigencias de su puesto de trabajo. 

La estructura de un plan debe cubrir las siguientes fases: 

a) Fonnulación de Programas de Capacitación. 

b) Determinar 1 as acciones (cursos-eventos) que se rea 1 izarán para operar -

1 os programas. 

c) Definir el personal que participará en cada evento, y 

d) Ca lendari zar 1 os cursos-eventos, definir fechas, horarios, duración y 1 u 

gar de realización. 

En la elaboración de los programas debe seguirse un procedi­

miento que comprenda: 

- Análisis del perfil del puesto para dtenninar los contenidos y su distri­

bución en módulos. 
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- Reconsiderar las necesidades detectadas. 

- Determinar los objetivos del programa en forma general y en forma partic!!_ 

lar. 

- Determinar los recursos didácticos, la evaluación y la bibliografía. 

- Descripción de datos generales del programa. 

La fase de Elaboración y Presentación de Programas de Capaci 

tación es la más complicada del Proceso de Capacitación. Para llegar a ella 

es necesario haber aplicado una buena detección de necesidades y un diagnó~ 

tico que nos permita localizar claramente aquellos problemas de la organiz!!_ 

ción susceptibles de resolver mediante acciones de Capacitación. 

Producto del Diagnóstico de Necesidades, el Programa de Cap2_ 

citación establecerá las acciones para resolver dichas necesidades. En este 

marco, el progrcrna debe plantear un vínculo lógico entre su objetivo gene­

ral y su objetivo específico, y los contenidos de los cursos y módulos, así 

mismo debe estab 1 ecer el aramente universos, procedimientos y sis temas de -­

evaluación de aprendizaje. Esto último con el fin de medir a que grado se -

cumplieron los objetivos esperados y señalar los resultados del programa y 

sus sistemas de seguimiento. 

El Programa de Capacitación debe cubrir tres aspectos funda­

mentales. En primer lugar dar respuesta a las necesidades de Capacitación,­

derivadas de los problemas que afectan a las áreas de la organización. Por_ 

otra parte, capacitar y adiestrar al trabajador en todas las actividades -­

referentes a su puesto, con el fin de otorgarles la constancia de habil ida­

des respectivas. Y por último, capacitar y adiestrar al trabajador para --­

ascender en la jerarquía organizacional, y desarrollarlo como individuo y -

ser social. 

La guia y formatos que se presentan proporcionan un instru-­

mento sencillo para la elaboración de los programas. Su utilización facili-
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tará el diseño de un programa. Sin embargo, cabe señalar que es necesario -
auxiliarse de literatura al respecto, que permita la redacción adecuada de_ 

los objetivos, el establecimiento de sistemas de evaluación y seguimiento -

de los objetivos del programa. 

En el Anexo V correspondiente a este capítulo, se presentan_ 

dos modelos de Programa de Capacitación elaborados por la U.C.D. (Unidad de 

Capacitación y Desarrollo) cuya única diferencia consiste en la forma de -

presentación, más no en el contenido a tratar; y posteriormente se presenta 

un ejemplo de la forma para presentación resumida del Plan y de los Progra­

mas de Capacitación y Adiestramiento, forma DC-2 de la Secretaria del Trab!!_ 

jo y Previsisón Social y de la Dirección General de Capacitación y Product~ 

vidad. 

3.-) Instrumentación y Ejecución de la Capacitación. 

Una vez elaborados los Planes y Programas, es necesario po-­

nerlos en práctica, para ello se tienen que considerar o prever una serie -

de elementos, antes y durante la ejecución de las acciones de Capacitación, 

para asegurar el éxito de los eventos. 

Constituye la fase operativa del proceso, y consiste tanto -

en 1 a preparación de los elementos necesarios para llevar a cabo las accio­

nes de Capacitación como la ejecución de éstas . 

Esta etapa se divide en dos partes, una de ellas es la Ins-­

trumentación en sí, v la otra se refiere a la Ejecución de las acciones de_ 

Capacitación. 

A. Instrumentación. 

Consiste en la selección de recursos necesarios para habi 1 i­

tar y rea 1 izar cada uno de los eventos de 1 os programas de 1 Plan de Capad­

tación. 

Los recursos para instrumentar la Capacitación son de dos --

tipos: 
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- Personal.- Son los encargados directos de controlar el Proceso de Capaci­

tación. La persona que controle la realización de cada uno de los eventos 

es de gran importancia, ya que es la que supervisa y coordina las activi­

dades de 1 a mejor manera, considerando 1 o que se vaya a necesitar en 1 a -

ejecución de los programas. Dentro de estos recursos encontramos: 

Los instructores, 1 os cua 1 es deben tener 1 os conocimientos suficientes_ 

y las siguientes características: experiencia, conocimientos y dominio_ 

del tema, elementos para guiar el aprendizaje en los adultos; debe se-­

leccionarse la cantidad necesaria de ellos para cubrir las necesidades_ 

de la organización, y deberán ser notificados con tiempo para confirmar 

su participación en el curso. 

Los particioantes, que son seleccionados en base al área, ocupación,--­

nivel, puesto de trabajo o naturales del curso-evento, deben ser avisa­

dos con anterioridad, ya sea por medio de memorandums, 11 amadas te 1 efó­

ni cas, o de la manera en que se acostumbra en la organización. 

- Materiales.- Son los recursos físicos, muebles o inmuebles, instalaciones 

y equipo necesario que faciliten 1 a ejecución de 1 Proceso de Capacitación 

Entre 1 os más usados encontramos: au 1 as, ta 11 eres, pizarrones, proyecto-­

res, mesas de trabajo, sil las, documentos de apoyo para el instructor y -

para los participantes, material de audiovisual, etc. Los cuales están -

en función de los objetivos del programa, del contenido temático de los -

eventos, del presupuesto de la organización, etc. entre otros aspectos. 

B. Ejecución. 

Se refiere a la realización de los cursos-eventos considera­

dos en el plan. En donde el responsable de Capacitación debe supervisar que 

se lleven a cabo las actividades previstas en la programación. El éxito de_ 

ésta dependerá de la preparación que se haya obtenido en la Instrumentación. 

Cuando se lleve a cabo la Ejecución de las Acciones de Capa­

citación se debe considerar: 

• 



d) 

nes de Capacitación se lleven de 

- vos propuestos del programa_. 

e) Evaluación del aprendizaje.- Se debe veriflcar que se realice una evaliia 

ción .continua para identificar hasta que puntó se_ esÜn alcanzando los ~ 
objetivos, y en el caso de encontrar fallas, desarrollar ai:tividadeSºque 

complementen el logro de dichos objetivos; ~demás pennite verificar sf~- -

las actividades de instrucción han sido las adecuadas y en su defecto m.f· 

dificarlas. 

f) Real izaéión de informes;- Se réal
0

1zan informes diarios para t~O,ercon-,~~ . 

trol de todo lo áé:ontecido a lo largo de la Capacitación, y ésto sjrve ~ 
de avaluación' co~tí~t~¡:íartob~érval; c~m() ha 

0

funCion'ac:td'-e] 'pr~~ra~{'.: ·· 

4.-) Prin~ipios_de Aprendizajé. . . .-_ )f :> ¿•> .\. 
Son~lineámientós sobre las Jorm_as o~o,d~s' cn _ __.:$ue]as perso--

n~;~~~;~d;n-~~ri~º;J;a~ri;-;frcaciii;~~- -~·7-°:-:c: :'&~:-::~;·,--;-:,--~- - -
'~·;,:;t:,J: ''¿ ,· .. :·,~.-.;,' 

a) Particinaé:ión:- El aprendizaje es más ráoicio'yperdJrá"icJ~n~o ~;· ~pren~ 
diz puede. participar activament~ meiÓrahd_o ia_~of;~aéión:'. .· ..... 

~·., ., :·i .. '.~:; !';".-~ ~:.:~~:~~-.; 

b) Repetición.- El áprendiz grava ún p~i:r:ón eRJain~rnória.'. 
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c) Pertinencia. - El aprendizaje se facilita cuando los temas que se deben -­

aprender tienen un significado. 

d) Transferencia.- Relación entre las demandas del Programa de Capacitación 

y las exigencias del puesto. 

e) Retroalimentación. - Conocimiento de 1 grado de aprendizaje. 

Esta etapa va en relación con la etapa de Instrumentación y_ 

Ejecución de la Capacitación. 

5.-) Evaluación y Seguimiento. 

Lo que se pretende en esta etapa es determinar que tan efi-­

caz ha sido la Capacitación y los beneficios que ha obtenido la organiza--­

ción y los empleados o trabajadores. 

Primeramente se debe ver el grado en que los participantes -

lograron los objetivos previstos en el programa, es decir, que conocimien-­

tos, habilidades y actitudes fueron adquiridas o perfeccionadas con los cu!. 

sos, seminarios, conferencias o cualquier otro evento de Capacitación real.!_ 

zado; para ello se deberá analizar los resultados obtenidos por el instruc­

tor. 

Después es importante determinar la medida en que los parti­

cipantes aplican a su puesto de trabajo lo aprendido como los beneficios ~­

que éstos obtuvieron en el desempeño de sus labores; también es necesario -

definir el costo beneficio, es decir, cuanto gastó la organización en Capa­

citación y si su Productividad incrementó y propició mayores ingresos. 

La Evaluación y el Seguimiento va a permitir detectar las f!!_ 

llas en la Capacitación para hacer las modÚicaciones pertinentes y condu-­

cir el proceso de mejor manera al logro de sus objetivos. 
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Como ya hemos visto, México cuenta con un amplio potencial -

de personal, tanto en el aspecto cualitativo como en el cuantitativo, y --­
aprovechar estas características, dentro de la organización, repercutirá en 

una mayor Productividad. 

De lo anterior podemos desprender que la Capacitación es la_ 
pieza clave para alacanzar dicha Productividad. Esta Capacitación beneficia 
tanto a 1 trabajador o emp 1 eado, como a 1 a Organización, pero en determinado 

momento beneficia más a ésta última; ya que si la Organización no cuenta -­

con un buen programa de Capacitación, ésto se verá reflejado en el desempe­

ño del trabajador, lo que vendrá a repercutir más tarde en el desempeño de_ 
la Organización. Por lo que: 

- Se debe promover y disponer más recursos en los Planes y Programas de --­

Capacitación dentro de las organizaciones, así como mejorarlos y ampliar­

los. 

- La Secretaria del Trabajo y Previsión Social, debe publicar o divulgar -­

los resultados de los Planes y Programas de Capacitación, para saber el -
grado en el que se ha ido avanzando y conocer el grado de Productividad -
de las organizaciones. 

Dentro de la Administración, la Capacitación va más allá de ser una sim-­

ple función del Area de Personal, por lo que las nuevas técnicas se de&en 
adecuar a las necesidades, tanto del trabajador como de la organización -
en si. 

- Establecer a la Capacitción como una inversión que a corto o mediano pla­
zo nos brinda una mayor y mejor Productividad, tanto a nivel organización 
como del país en general. 



ANEXO l. 
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CULTURAS ~I E X I CAN,\ S 

AZTECA 

MAYA 

TOTONACA 

OLMECA 

TARASCA 

MIXTECA· ZAPOTECA 
"FIG. l 



ET A P A 

PLANEAClON. 

Es decidir por anticipado 

que se va a hacer. Com--­

prende la previsión y el_ 

estudio de varias alter­

nativas y de cid ir aquella 

con la cual se debe trab~ 

jar en la organización p~ 

ra conseguir su objetivo. 

ORGANIZACION. 

Es la estructuración téc­

nica de las relaciones -­

que deben existir entre -

las funciones 1 niveles y_ 

actividades de los elemc.!! 

tos materiales y humanos_ 

de un organismo social, -

con el fin de lograr su -

máxima eficiencia dentro_ 

de los planes y objetivos 

señalados. 

FlG. 2 
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EL PROCESO ADMI,!'USTRATIVO 

PRINCIPIOS 

- Previsibilidad 

- Objetividad y Cuantificación 

- Medición 

- Precisión 

- Flexibilidad 

- Factibilidad 

Qué ~e. va. tl. .'tac.e.'!. 

- Del Objetivo 

- Especialización 

- Jerarquía 

- Autoridad-Responsabilidad 

- Unidad de Mando 

- Difusión 

- Tramo de Control 

- Coordinación 

- Continuidad 

C6mo ~e va a l111ce1<. ? 

E L 'E M E N T O 5 

- Objetivos 

- Políticas 

- Procedimientos 

- Pro gr amas: 
• Presupuestos 
• PronOs tic os 

- Investigaciones 

a) División del Trabajo 

- Jerarquización 

- Departamentalización 

.. Descrip. de Funciones 

- Obli~ac.iunet:i 

b) Coordinación 

TECNICAS 

- Observación 

- Encuestas y Entrevistas 

- Investigación de Mercados 

- Investigación de operacio-
nes 

- Cuestionarios 

- Diagram<ls 

- Redes: CPM, PERT, RAMPS, -
Ruta CrEica 

- Gráficas: Gantt, Proceso, 
Línea, Superficie. 

- Organigrnmas 

- Diagramas de Procedimien--

tos o de Flujo 

Carta de Distribución del_ 

trabajo o activid<ld 

- Análisis del Puesto 
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INTEGRACION 

Es obtener y articular los 

elementos materiales y hu­

manos que la organización_ 

y la planeación señalan C.2, 

mo necesarios para el ade­

cuado funcionamiento de un 

organismo social. 

DI!\tCCION 

Es la función ejecutiva de 

guiar y vigilar a los su-­

bordinados para lograr el_ 

objetivo de la organiza--­

ción 

CONTROL 

Ee la que lleva a c:abo li1 

evaluación de lo planeado_ 

con lo logrado, 
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F A S E O l N A M. 1 C A 

PRINCIPIOS ELEMENTOS 

~) De Personas - Reclutnmiento 

- Adecuación Hombre-Maquina - Selección 

- Previsión de Elementos - lnduccií.n 
Administrativos 

- Desarrollo 
- Introducción Adecuada 

b) De Cosas 

- Carácter Administrativo 

- Instalación-Mantenimiento 

- Abastecimiento Oportuno 

- Delegacién-Control 

Q.u.dn !o v<t a lt11ceJr. ? 

- Impersonalidad de Mando 

- Vía Jerárquica 

- Coordinación de Intereses 

- Resolución de Conflictos 

- Aprovechamiento de Confli,5;_ 
tos 

C6mo he u.t4 haciendo 

- Carácter Administrativo 

- Excepción y Estándares 

- Caracter Medial 

¿ e 6mo he ha 11.eitlizado 

- Autoridad 

- Comunicación 

- Motivación 

- Supervisión 

- Delegación 

- Toma de Decisiones 

- Establecimiento de 
estándares. 

- Sistemas de Medición 
y de Operación 

- Corrección y Retroa­
limentación. 

TECNICAS 

.- -Valuación de Puestos 

- Sistemas de Compras 

- Sistemas de Mantenimien--
to 

- Establecimiento de Míni-­
mos y Máximos. 

- Sistemas de Supervisión 

- Sistemas de Comunicación 

- Calificación de Méritos 

- Gráficas, Redes ,Diagram¿¡s 

- Auditoría Administrativa 

- Sistemas de Informaci6n, 
Estudio de Métodos y Con­
trol Interno 
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F A C. T O R E S D .E L PROCESO A D M I N I S T .R A T. l. V O 

A U T O R MO A 

HENRY FAYOL !886 DIRECCION CONTROL 
-~~-, ~:~~'.~:~ 

LYNDALL ORW!CK 1943 riu:vrs,roN'c_iJ, P~ANfACIO~C~ '{ 
·-<:.=.<~·Ji¡'~~-'; ;·:~~ ,'--

DIRECCION CONTROL 

W!Ll.!AM NEWMAN 1951 PLANÉÁCION . ORGAllIZACION D!RECCION CONTROL 

R.C. DAVIS 1951 . PÍ.ANEÁCION . .. ORGANIZACION CONTROL 

KOONTZ Y O' DONELL 1955 PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION DIRECCION CONTROL 

JOIIN E. MEE 1956 PLANEACION MOTIVACION CONTROL 

GEORGE.R TERRY 1956 PLANEACION ORGANIZACION EJECUCION CONTROL 

LOU!S A. ALLEN 1958 PLANEACION ORGANIZACION MOTIVACION CONTROL 

DALTON Me. FARLAND 1958 PLANEACION ORGANIZACION CONTROL 

AGUSTIN REYES PONCE 1960 PREVISION PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION DIRECCION CONTROL 

ISAAC GUZMA.'I VALDIVIA 1961 PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION DIRECCION/EJECUCION CONTROL 

J. A. FERNANDEZ ARENA 1967 PLA.'IEACION M P L E M E N T A N CONTROL 

WILLIAM P. LEONARD 1971 PLANEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL 

ECKLES CARMICHAEL 1971 PLANEACION ORGANIZACION CORRD INAC ION CONTROL 

FIG. 3 Etapas del Proceso Administrativo. 



ANEXO IJ. 



GERENCIA DE 

FINANZAS 

GERENCIA DE 

ADHINISTRACION 

Cía. 11 X 11 , ·s. A. 

CONSEJO 
DE. 

ACCIONISTAS 

GERENCIA 

GENERAL 

GERENCIA DE 

PERSONAL 

FIG. Organigrama General de una Organizaci6n. 

C:F.RENCIA DE 

PRODUCCION 

GERENCIA DE 

MERCADOTECNIA 
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EL PROCESO . Afi\IINISfR<\TIVO Y SU RELACION CON. LA AININISTAACION DEL PERSONAL 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

ETAPAS. 

l) .PLANEACION 

2) ORGANIZACION 

3) INTEGRACION 

4) DIRECCION 

5) CONTROL 

FIG. 2 

ELEMENTOS 

- Objetivos 
- Políticas 
- Programas 

• Presupuestos 
· Pronósticos 

- Planes 
- Investigaciones 

- División del Trabajo 
· Jerarquización 
• Departamentalización 
· Descripción de Funciones y Obligaciones 

- GoordinaciOn 

- Reclutamiento 
- Selección 
- Inducción y Desarrollo 
- Capacitación y Adiestramiento 

- Autoridad 
- Comunicación 
· Motivación 
- Supervisión 
- DelegaciOn 
- Toma de Decisiones 

- Establecimiento de Estándares 
- Sistemas de Operación y Medición 
- CorrecciOn y RetroalimentaciOn 

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE 
PERSONAL 

l) Planeaci6n de Personal 

1) Integración del Personal 

2) Sueldos y salarios. 

l) Integración del Personal 

2) Capacitación 

1) Evaluación del Personal 

2) Prestaciones y Servicios 

3) Relaciones Laborales 

1) Higiene y Seguridad 
2) Auditoría de Personal 



PLANEACION DE 

PERSONAL 

PRONOSTICO DE 

PERSONAL 

AUDITORIA DE 

PERSONAL 

INTEGRAC ION Y 
EV ALUACION DE 
PERSONAL 

SELECCION DE 

PERSONAL 

EVALUACION DE 

PERSONAL 

FIG. 3 Organigrama. de la Gerencia de Personal. 

CAPAC!'IACION 

PL\NES DE 

CAPACITACIO!! 

PROGRAfl~S DE 

CAPACITACION 
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GERENCIA JJE 

PERSONAL 

SUELDOS Y 

SALARIOS 

ANALISIS DE 

PUESTOS 

EVALUACION DE 

PUESTOS 

PRESTACIONES Y 
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La Constitución Política de Jos. Estados Unidos Mexicanos es­

tablece en el TitulO s~fil Íó sigJiénte:· '· 

Art: 123 

':'.) _,..:<·-;':{~:._-.'_,_:_::_'.~;~.·,::--\i ,·--, 

'''Todá persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente -

Ütni' a l::;efeCto, se promoverán la creación de empleos. y 1 a_ 

· o.rganizáción social para el trabajo, conforme a la Ley" 

Fraé. Úll ''Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarán obl.!_ 

gadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitación o -­

adiestramiento para e 1 trabajo. La Ley reglamentaria deter­

minará los sistemas, los métodos y los procedimientos con-­

forme a los cua 1 es 1 os pa trenes deberán cumplir con di cha -

ob 1 i gación". 

En el Titulo Cuarto, Capitulo 11!-Bis de la Ley Federal del 

Trabajo se establece: 

Art. 153-A 

Art. 153-B 

"Todo trabajador tiene derecho a que su patrón le proporcio­

ne capacitación o adiestramiento en su trabajo que le per-­

mita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a -­

los planes y programas formulados de común acuerdo, por el_ 

patrón y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la 

Secretaria del Trabajo y Previsión Social". 

"Para dar cump 1 imi en to a la obligación que, conforme al ar-­

ticul o anterior les corresponde, los patrones podrán conve­

nir con los trabajadores en oue la capacitación y adiestra-­

miento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o_ 

fuera de ella por conducto del personal propio, instructo-­

res especialmente contratados, i snt ituc i enes, escue 1 a u or­

ganismos especializados, o bien mediante adhesión a los si~ 

temas genera 1 es que se estables can y que se regís tren en 1 a 



Art. 153-F 

Art. 153-G 

Art. 153-H 
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Secretaria del Trabajo y Previsi.ón.Social. En caso de.tal • 

adhesión, quedará a cargo de 1 os pa trenes cubrir 1 as cuotas 
respectivas. 

"La capacitación y el adiestramiento, deberá tener por obje­

to: 
l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilida-­

des del trabajador en su actividad; así como, proporcio­
narle información sobre la aplicación de nueva tecnolo-­
gia en ella. 

11. Preparar a 1 trabajador para ocupar una vacante o puesto_ 
de nueva creación. 

ll l. Prevenir riesaos de trabajo. 
IV. Incrementar la productividad. 

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador". 

"Durante el tiempo que un trabajador de nuevo ingreso que rg_ 
quiera capacitación inicial para el empleo que va a desempg_ 
ñar, reciba ésta, prestará sus servicios conforme a las co!)_ 
diciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a -
lo que se estipule respecto a ella en los contratos colect.!_ 
vos 11

• 

"Los trabajadores a quienes se imparta capacitación o adies­

tral!liento están ob 1 i gados a: 
l. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y_ 

demás actividades que forman parte del proceso de capa­
citación o adiestramiento. 

11. Atender las indicaciones de las personas que imparten_ 
la capacitación o adiestramiento, y cumplir con los prQ. 
gramas respectivos. 

111. Presentar los exámenes de evaluación de conocimientos y 

de aptitudes que sean requeridos". 
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Art. '153-U 

Art 153-V 
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"Los trabajadores que hayan sido ar¡robados en los exámenes 

de capacitación y adiestramiento en los términos de este Ca­

pítulo, tendrán derecho a que la entidad instructora les ex­

pida las constancias respectivas, mismas que auntentificadas 

por la Comisión Mixta de Capacitación y Adiestramiento de la 

empresa, se harán del conocimiento de la Unidad Coordinadora 

del Errpleo, Capacitación y Adiestramieno, por conducto del -

correspondiente Comité ilacional o, a falta de éste, a través 

de las autoridades del trabajo, a fin de que aquella las re­

gistre y las tor:ie en cuenta al formular el padrón de trabaJ~. 

dores capacitados que correspondan en los términos de 1 a --­

fracción IV del artículo 539. 

Art. 539, fracción IV.- En materia de registro de constan--­

cias de habilidades laborales: 

a) Establecer registro de constancias relativas a trabajado­

res capacitados o adiestrados, dentro de cada una de las_ 

ramas industriales o actividades. 

b) En general, realizar todas aquéllas de las leyes y regla­

mentos que confieren a la Secretaria del Trabajo y Previ­

sión Social en esta materia". 

"Cuando irr.plantado un pro0rama de capacitación, un trabajador 

se niegue a recibir ésta, por considerar que tiene los cono­

cimientos necesarics para el desempeño de su puesto y del i!l 
mediato superior deberá acreditar documentalmente dicha cap! 

cidad y presentar y aprobar, ar.te la entidad instructora, el 

exámen de su eficiencia•: que señale la Secretaría del Traba­

jo y Previsión Social". 

"Las constancias de habilidades laborales es el documento -­

expedido por el capacitador, con el cual el trabajador acr!!_ 

ditará haber llevado y aprobado el curso de capacitación. 

Las empresas están obligadas a enviar a la Secretaría del -

Trabajo y Previsión Social para su registro y control, 1 is-
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tas de las constancias que se hayan expedido a sus trabajac­

dores11. 

la ley Federal del Trabajo en sus artículos 153-M y 391 fraE 

cienes VII, VIII y IX, señala la obligación de incluir dentro del los con-­

tratos colectivos de trabajo las cláusulas en materia de Capacitación y -­

Adiestramiento, especificando que: 

Art. 153-M 

Art. 391 

"En los contratos colectivos deberán incluirse cláusulas re­
lativas a la obligación patronal de proporcionar capacita-­

ción y adiestramiento a los trabajadores, conforme a los -­

planes y programas que satisfagan los requisitos estableci­

dos en el Capitulo Il l. 

Además podrá consignarse en los propios contratos el proce­

dimiento conforme al cual el patrón capacitará y adiestrará 

a quienes pretendan ingresar a 1 aborar en la empresa toman­

d1> en cuenta, en su caso, la cláusula de admisión". 

"El contrato colectivo contendrá ... : 

VII. las cláusulas relativas a la capacitación 1> adiestra-­

mi en to de 1 os trabajadores en 1 a empresa 1> es tab 1 eci-­

mi en to que comprenda. 

VIII. Disposiciones sobre capacitación 1> adiestramiento ini­

cia 1 que se deba impartir a quienes vayan a ingresar -

a laborar en la empresa o establecimiento. 

IX. Las bases sobre la integración f funcionamiento de las 

Comisiones que deben integrarse de acuerdo con esta -­

Ley 11
• 

Como se puede apreciar, la Capacitación es un derecho del trabajador y una_ 

obligación de los empresarios. 
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FIGURA .1 
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La gráfica muestra, a través de las curvas A y B, que en la medida que las_ 

curvas se desplazan en el sentido del eje de los insumos, la Productividad_ 

baja; y cuando lo hacen en sentido contrario, es decir, al eje del producto 

la Productividad sube. El punto C, en donde se cortan las curvas, represen­

ta el lugar donde se genera la misma Productividad. 
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FIGURA 2 

Productividad del .ler. período •· _ _l.QQ~Q.Q ______ ª 
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us.oo 

Presentando graficamente el comportamiento de los Índices del producto, el_ 

insumo laboral y la productividad, podemos decir, que mientras. mayor sea el 

Índice del producto en relación al índice del insumo laboral de cada perío­

do, mayor será el Índice de Productividad en dicho período. (fig. 2a). 
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La Ley Federal del Trabajo expone en los siguientes artícu­

los, lo referente en materia de necesidad legal de la realización de un -­

Análisis de Puestos: 

Art. 25 

Fracc. 111 "El servicio o servicios que deban prestarse, los que se -­

detenninarán con la mayor precisión posible". 

Art. 134 

Fracc. IV "Es obligación de los trabajadores ejecutar el trabajo con_ 

la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la fonna,_ 

tiempo y lugar convenido". 
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• DR/lCO /ükroMt O! COl!llRCIO IXlll!IOA 

F!G. 4 

BAHCO HACIOHAL OC COKC~CIO CXTC~IOR, S.H.C. 

CCDULA DE EVALUAC ION AL DESEHPERO 

EY.P. PETISOll'l 

PERIODO OE EVALUAC ION: DEL __________ AL _______ _ 

l/Of.OP.E: -------------------------
PUCHO: 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

U 1110 AD OC TAA!lAJO: --------------------­

DIRECCIOll DE AP.EA: ---------------------
íECHA DE t.DSCRIPCIO.'I Al PUESTO: _______________ _ 

<SI 11ugo CAf'll!O ocumo OCL rnm:stREI. 

rECHA OC 
ELABOl\AC ION: _______ _ 
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Los artículos de la Ley Federal del Trabajo en materia de -

Planes y Programas de Capacitación y Adiestramiento son: 

Art. 153-D 

Art. 153-N 

Art. 153-D 

Art. 153-Q 

"Los programas de capacitación y adiestramiento de los tra­

bajadores, podrán formularse respecto a cada estab lecimie~ 

to, una empresa o varias de ellas o respecto a una rama i~ 

dustria 1 o actividad determinada". 

"Dentro de los quince días siguientes a la celebración, re­

visión o prórroga del contrato colectivo, los patrones de­

berán presentar ante la Secretaria del Trabajo y Previsión 

Social, para su aprobación los programas de capacitación y 

adiestramiento que se haya acordado establecer, o en su 

caso, las modificaciones que se hayan convenido a cerca de 

programas ya implanta dos con aprobación de 1 a autoridad 12_ 

boral". 

"Las empresas que no rlJan contrato colectivo de trabajo d~ 

berán someter a la aprobación de la Secretaria del Trabajo 

y Previsión Social, dentro de los primeros sesenta días de 

los años impares los programas de capacitación y adiestra­

miento que de común acuerdo con los trabajadores hayan --­

decidido implantar". 

"Los programas de que tratan los artóculos 153-N y 153-0, -

deberán cumplir los siguientes requisitos: 

1. Referirse a periodos no mayores de cuatro años. 

!l. Comprender todos los puestos y niveles existentes en 

la empresa. 

lll. Precisar las etapas durante las cuales se imapartirá_ 

la capacitación y el adiestramiento al total de los -

trabajadores de la empresa. 



Art. 153-R 

ArtT 153-S 
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IV. Seña 1 ar e 1 procedimiento de se 1 ección, a través de 1 -

cua 1 se es tab 1 ecerá e 1 orden en que serán capacitados 

los trabajadores de un mismo puesto y categoría. 

V. Especificar e 1 nombre y número de regís tro en 1 a Se-­

creta ria del Trabajo y Previsión Social de las entid! 

des instructoras. 

VI. Aquel los otros que establezcan los criterios genera-­

les de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social -

que se publiquen en el Diario Oficial de la Federa--­

ción11. 

"Dentro de los sesenta días hábiles que sigan a la present! 

ción de tales programas ante la Secretaría del Trabajo y_ 

Previsión Social, ésta los aprobará o dispondrá que se les 

hagan las modificaciones que estime pertinentes, en la in­

teligencia de que, aquellos programas que no hayan sido -­

objetados por la autoridad laboral dentro del término cit! 

do, se entenderán definitivamente aprobados". 

"Cuando el patrón no de cumplimiento a la obligación de prf 

sentar ante la Secretaría del Trabajo y Previsión Social -

los programas de capacitación y adiestramiento dentro del 

plazo que corresponda a los términos de los artículos ----

153-N y 153-0, o cuando presentados dichos programas no -­

los lleve a la práctica, serán sancionados conforme a lo -

dispuesto en la fracción IV del art. 878 de esta Ley, sin_ 

perjuicio de que en cualquiera de los casos anteriores, la 

propia Secretaría adopte las medidas pertinentes para que_ 

el patrón cumpla con la obligación de que se trata". 
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Art. 878 

Fracc. IV. "En su contestación opondrá el demandado sus excepciones y_ 

defensas, debiendo de referirse a todos y cada uno de los_ 

hechos aducidos en la demanda, afinnándolos o negándolos,_ 

y expresando los que ignore cuando no sean propios; pudie!!_ 

do agregar las explicaciones que estime convenientes. El -

silencio y las evasivas harán que se tengan por admitidos_ 

aquéllos sobre los que no suscite controversia y no podrá_ 

admitirse prueba en contrario. La negación pura y simple -

del derecho, importa la confesión de los hechos. La confe­

sión de éstos no entraña la aceptación del derecho". 
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NOMBRE DE LA ORGANIZACION 

PROGRAMA DE CAPACITACION ••• 

FECHA: AREA USUARIA : 

ELABORADO POR: UN !DAD DE CAPA­

C ITAC!ON Y DES~ 
RROLLO. 
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MODELO l 

Este modelo puede seryi.r para un programa pequeño y que cubra exclusivamen­

te a un área o a un tipo de Capacitación. 

INDICE 

Página 

l. Introducción. 

11. Objetivos. 

A. Objetivo General. 
B. Objetivos Específicos. 

III. Políticas. 

IV. Desarrollo del Programa. 

v. Programación de Actividades. 

VI. Anexos. 
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MODELO 2 

Este modelo tiene la virtud de adecuarse a grandes progrnmas que cubran di­

versidad de unidades de trabajo o programas. Se recomienda su uso cuando -­

pueda darse a cada programa un tratamiento particular. 

l N D 1 C E 

l. ltroducción. 

1 l. Objetiva Genera 1 • 

lll. Políticas. 

IV. Subprogramas. 
A. Subprograma 01 (nombre de 1 programa) 

1.- Objetivos Específicos. 
2.- Desarrollo del Subprograma. 
3.- Programación de Actividades. 

B. Subprograma 02 (nombre de 1 subprograma) 
1.- Objetivos específicos. 

2.- Desarrollo del Subprograma. 

3.- Programación de Actividades. 

V. Anexos. 

Página 
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l. INTRODUCCION 

El contenido de la introducción en un programa, respeta las mismas normas -

establecidas para un proyecto. Sin embargo, cm esta fase ya se cuenta con -

el diagnóstico que proporcionó la investigación de necesidades de Capacita­

ción, por lo que se maneja mayor información y se puede precisar qué probl!. 

mas se enfrentarán mediante acciones de Capacitación. 

Algunos administradores de la Capacitación le llaman a este punto 11 justifi­

cación11. Se considera que la Cnpacitaci6n no es una acción que deba justifi:_ 

carse, ya que se concibe como un proceso permanente involucrado en la diná­

mica de la organización. Su justificación existe desde el nacimiento de una 

organización y responde a sus c::imbios, De ahí que al llamar 11 Introducci6n 11
_ 

a este punto es lo más correcto y no permite inequívocos o limitaciones de_ 

contenido. 
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II. O B J E T 1 V O S 

La redacción de los objetivos ea uno de los puntos más delicados en la elE_ 

boraci6n de un programa. Aquí es donde el analista debe tener mayor comuni_ 

cación con el área usuaria y los posibles instructores, Por una parte ten­

drá que involucrarlos en el problema, explicárselos con claridad y darle -

una visiOn sobre las medidas a tomar para resolverlo. 

El analista conjuntamente con el instructor, elaborará el o los objetivos_ 

específicos, de los cuales se determinarán con posterioridad contenidos de 

Capacitación o Adiestramiento. 

A. Objetivo General del Programa. 

El obejtivo general o propósito indica las habilidades, conocimientos -

y/o actitudes esperadas en forma general como resultado del programa. -

Si no existen objetivos específicos en el documento por lo breve del -­

programa se recomienda que el objetivo general incluya los siguientes -

aspectos: 

1) Conducta final esperada. 

2) condiciones en que se desarrollarán 

J) Nivel mí.nimo de efectividad. 

B. Objetivos Específicos, 

De acuerdo con el objetivo general planteado• los específicos deben Pª.!. 

ticularizar los conocimientos, habilidades y/o actitudes que se esperan 

como resultado de la aplicación de los m6dulos o de los cursos. Su re-
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dacciOn debe incluir los aspectos señalados en las Últimas líneas del_ 

inciso anterior. 

NOTA: Se recomienda consultar la amplia bobliografía que existe sobre el -

tema, ya que la formulación de objetivos rebasa el propósito de esta 

Tesis. 
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lll. P O L l T l C A S 

Todo Programa de Capncitaci6n debe plantear claramente las políticas para -

su desarrollo. 11 Las políticas son lineamientos generales de conducta que d_g_ 

ben establecerse con el fin de alcanzar sus objetivos; éstas permiten al -­

personal directivo de una organización tomar dl:!ci1::iionol:l en cualquic.r momen­

to ante determinada situación ... 
111 

En síntesis, las políticas, dentro de un Programa de Capacitación, son las_ 

normas generales a seguir en el desarrollo de la función de Capacitnci6n._ 

Su determinación correcta evitará problemas potenciales tanto con el ñrea -

usuaria, como con los participantes; establecerá el compromiso de respetar_ 

ciertas "reglas del jucgo11
• 

l. AdministraciOn dC! Recursos Humanos. Fernado Arias Galicia. 
Pag. 291. 
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IV. D E S A R R O L L O D E L P R O G R A M A 

Este es el capí.tulo modular dentro de un programa. En él se describen las_ 

acciones que van a resolver los problemas detectados• señalando los unive!, 

sos y los detalles de los módulos y/o cursos. 

Se recomienda el uso de la fama F-2 que servirá para conocer los detalles 

del universo. En ella se puede observar la cobertura de la acción y permi­

te tener una idea inicial de los requerimientos en materia de las aulas, -

coordinadores y lo~ puntos relacionados con la operación del programa. 

Posteriormente a las espec.ificacioncs sobre el universo es necesario refe­

rirse a los datos relacionados con el desarrollo de las acciones capacita­

doras. Es decir, apuntar el contenido de los módulos o de los cursos, así_ 

como de los apoyos al programa (folletos, cartelones, etc.). 

La utilización de la forma F-3 11Carta Descriptiva de Cursos11 permitirñ de­

tallar los datos del curso de Capacitación. La forma está diseñada no sólo 

para describir éste; incluye una estructuración interna que facilita la -­

elaboración de los instruemntos de evaluación. 

NOTA: Es esta forma se deben incluir los objetivos generales y específicos 

los temas, las técnicas de instrucción, el material a utilizar, la -

forma de evaluación y el tiempo necesario o aproximado -del curso. 



C A R TA VESCR1PTIVA V E CURSOS 

CURSO VE: PROGRAMA: 
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por tema van utili- rio para el evaluación, ri--

zar pnra el desarrollo en el caso das 

desarrollo de cada te- de ser ncc~ para 

de cada te- ma enrio lle- cada 

ma vnrla a ca- tema 

bo 

OBSERVACIONES: 

-· --·-··--------- ------

No. 

VE 

PART 

Mnx. 

y 

Hin. 

REQ.UlSl-

TOS 

Si fuera 

necesario 

de: 

- Antigue-
dad 

- Escolar! 
dad 

- Etc. 

que debe 

cubrir el 

participan 

te 

N 
o 
"' 
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v. p Ro GRAMA e¡ o N o E A e T 1 y 1 o A o Es 

Con el fin de contar con datos básicos para la adecuada operación de los pr.2_ 

gramas, se diseñ6 la siguiente forma de 11Pro.gramaci6n de Actividndes"
2

• 

Esta forma tiene dos usos. Por una parte, en elln se registra la información 

necesaria para el desarrollo del programa; y, por otra 1 en la etapa de oper!. 

ción sirve para controlar los movimientos del mismo. 

2. !.M.S.S. (Oficina de planeaci6n y Desarrollo del Sistema de Capacitación) 
Guín Práctica para la Administraci6n de los Programas de Capacitaci6n. 
México, Departamento de Dotaci6n y Capacitación, 1980 Pag. 70. 



CUAVRO GLOBAL VE PART!Cl PAllTES 

AREA 

Anotar el área en 

la que se aplicará 

el programa de Ca­

paci tnción 

TOTALES 

PUESTO 

Indicar los puestos 

que ocupan los par­

ticiapntes en e 1 -­

área de adscripción 

No. DE PERSO- No. DE PERSO- 1 X DEL PERSONAL 

NAS POR PUES- NAS POR PUESTO DE L\ DEPENDEN-

TO. 

Indicar el 

número <le_ 

personas -

adscritas_ 

al área por 

A CAPACITAR. CAPACITAJ>A. 

Indic.a1· el nú- (No. de p.1°rtici­

mero Je persa- pnn tes por puc~ 

nas por puesto to) X { 100) 

que participa-

rlln en <?l pro- + 
puesto grama 

Total de perso­

nal ndscri to a_ 

la dependencia 

%•(0PXP) (100) 
U Total de P 

"' o 

"' 



VATOS VEL 

AREA USUARIA 

ACTIVIDAD INSTRUC-

rnu 

Actividades ~~e-~~~ . 
durante el curso 
programa. 

designa-
dos. 

VATOS VEL AREA 

Q.UE PRESTA EL SERVICIO 

COORDIN.!'_ 1-l!!J.B.IC.lQli 
AULA 

HORA-

nno hoD "'n 

Que para F.n la Que para A cor-

curso se rea- cun o se dado. 
se lizará ten¡ a 

ldes1gne. la pre lSto 
i'.l.Ctivi-

dad. 

NOMBRE COMPLETO 

VEL PROGRAMA 

-· ·-
, ___ - % 1% o o ' T 1 • 

p R T 
In di ca r 
corTo r di 

" 1 E N i:: gr am ac io 

o A R ac ti vi da 

G L M 
me ro s re 

r:;:' - '"' 
, __ 

R E re fi1 ~el a 

- .. ro a JU 01 

o la a et iv 
H ¡,., y ot o 

A 
Pr - te re er o 

or ma- co rr• sn Oll 

1 ;u lio a di 

PROGRA/."ClON Y CON-­

TRtlL vn PROGRAMA 

~ p 1% t 1% V li c 

co n ha rr as d " -
fe re nt e la pr o -
n y av an ce de l la s 

de s. Lo s do s lor i 
nr. lo ne s se na la -

' -- 1 .•• 

, __ 
····' ,_, J 

lo s me se de e ne 
ne pa ra s en al ar 

id ad CH n ro 1 •r nm n 
p ar a f.01 tri l. E 

y cu ar to rc1 E:l n 

der R lo• me ae de 
ci em bro se ut il i da B 

za n lde iln mi.slnn ron ne ra lde s 
pa ra cr it 
ca da 

ac ti-

vi dad 

~----· ----~-·- -..L.----11-~--L--L . .1--L--l~J.-J.---L-L~-L-L-.&..."'--'::::::':::-'-_. 

PROGRA/.IAVA C) AGREGADA LJ SUSPENV!VA C) GRAVO AVANCE LJ ·-------- -···-·---------· ··-·--.. ------------------~ 
OBSERVACIONES: 

Describir algún aspecto sobresaliente referente a la programación. 

"' o 

"' 
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FORMA PARA PRESENTAR UN PROGRAMA OE CAPACITACION 

Y AO!ESTRAM!ENTO. 
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tJDU>lD Ol v. roRM PARA PIU:SOITAClO!; FltSUl'!JOA ua. Pt.t.N y Ot LOS rRCo .. 1'>!'1.llS CI 
CAPAClTACI~ 'f Atllt:STFW41Diro {FCP.AA DC-21 t JNSTllUCTIVO Ot SU LLI:UADO. 

INSTIIOCC10tttS GOll:AAlLS 

•) Lllre11 por trtpl lc..do. Cl tscrib<l a 11'.!Íq;iina o con letu de 111oldl', 
cJ Er'.a fon.a consta de 2 hoja11 llenar anvuso y rever 

10 de c•d• urui y ano.ar untas ho)as C01110 se req-Jtt: 
ran d• cada cua o lado d• la ronoa, 

d¡ L<is ts¡..J~ios qut" lndu:a.n ~N( se Lt.tttc-, d~)uloo, 
er.bhnzo. 

CJ 
S[airTA.RIA 0CL TRABAJO Y f'R(VJSION SOCIAL 
StJeUC:lttT.llli'l.l '11' 
OIJ<ltt+Ofj G(o,(11.t.l. OCC.t.PA.:1t&CIO'<TP<>:>.'.ív:f>·!U.t 

r'CllU H.U ""°fll1AC1oit M .. DA Oll~ l'U• T Oll LOI 
"'°"'All.U OllU."-"ITACIOJI TMllltU&lllllllO 

I• D.UOS GENERAlCS 

-·''*'º ~['.lJ~TflO,i;' CHRlo,¡A 

'" 
11.· CARACT[RJSTICAS DEL PLAN 

PO"HoO• 

IH wrut" 

11;i's''.:i'~'.':"i~'1'1'i'~~-~ 
ld\·"r'~tr..'im&'.'1'e'" 

" 1s;oo 
1--~-

1 •' 01 fUU ... -0 & tOHolU f'Qa l 
~ (Q) ,1--,, .. ~ ... ~.~ .. ~ .. = ... =.=--~~==*-f'---ll 

n••OCOfO!•~ Out: 
uut•n•u• 

(12} 

........................... -... 
M""1UtMTl&IÜl.•n .. UNM•l .. t .. •"­

UUl1U ..... 1-IOUIU-•--IO 

!IJJ 
JUA .. CORASCOlOJlfZ 

~ .... 
•Í• ·.:. (Ahi.n.td .. ) I 

1 
J 

..... -.!:~.:..!:"" ___ .. _,, .. ,.,.,, .. ,,,, ... ,. ... __ ,,,, 

APARTADO 11) UGTSTf!O fUJf.:RAL Dt COt..'Tl'.JBUYDIHS ~t lJ, 
tKPkLSA O l'ATROH. 

Anotar el dato alfan11111Er1co asi9nado par la Secrt-­
t.ula de /lac1cnda y crt.dito l'Úblico, 

t.PAJIT>JXI (2) RLGIS'fllD rATJ!ONAL 00. l .H.S.S. 

Anot..a.r el nCu-.ero de req1stro asiqnado por el lnstl 
luto 11n1t::4f\O del sequro Social. -

APARTADO tlJ NU'UlkE O MZON SOC"IAL p[; V. t.'1tRt:S;. O --
PATJl.OIO. 

Anotar con claridad la rar6n social de la t!l'"lpre!"i.t-
11 fsta e~ pcrson• i:ioral, o el nOlll.hre del p:r~· • 
•1 es ¡~uc..na lt1uc4, 

APAJ!TA.00 !'I O:.l.!., fl! EXT!:AIOR, NO. 1tnr.;.1cF, 7~ • ..:: _ 
I•., ;:otDllIA, POBLACIOH, C.P., l'C:.t.:: ;·,­
\' ~~:TltA':l fl.!!D.ATI\'A. 

Oet4ll,·u t": ¡rt..1•16n c.td.t uno dl' los c~t~. 
el d(.1!'11(.i•v 2l· la mipresa o Jl4lrón, que rt':"":"l'~·­

ubicarh si"~~:fi!1CAt:1entc. 

5 

Al-ARTM0 1!11 ACTlVIUAD l:SPl:CirlCA O Glll.O 0[ U. LHi'H.;./, 

Anotar la actividad cspecfr1c• •que se dc<.hc.i la­
er.presa, E]uri.: Cabr1caci6n d• artlculos lle f-lá~t1 

co¡ C()flpra-vcnta de artículos pua el hoq.ir, t:tc .-

APARTMO (6) Tiro m: carrRATO. 

H&.rC•r con una ")(" 1011 C'\Uldro• corre!lpond1rnto:-~ <1-

los pr>o11 de contr.it.Ac16n exhtente11 en l.i t·1t.¡ re~ ... 

APARTADO 171 ftcllA Ot Ctt.EBRACJc.f, fU:VISJOll o H-'..~f'f•-
G.\ OtL CONTRATO COU:C'l'JVO o Ctorniu,1. u:v. 

En el Ca!lo de qut' la ~pre!la H r1j• por coMr.i.to­
cohc:tivo o por contrato ley, df'brr& 11n":JL; 
ftte~ de 1u celel>r<lci6n, revni6n o pr6rru•l•'· 

La Uy federal dtl Trabajo establea r..or. 

CC!mf'TO tNDJVIOU.11.L,- "C'udr¡oll'r<'I 'fH ~n . 
o deflor-inac16n, e1 aquel por virtu1 tld tl. o. 

persona 1111 obllq• 1 prestar· 1 otra un tra:, 
l>OMl 11ulo::>rdlnado, 1111'diante el p.l90 di! ur. 
(Art. 20, p&rufo ngi.il\dol. 



CONTPATO COU:CTtVQ OC. TRABAJO.- "E.1 convenio ce­
lebrado entre un::i o var1ot. 11r.ilc•t.os de. -­
tr•b.l}•dorei y uno o var101 ['atront's, o uno 
o vano1 11m1cato'. dt' , .. tronrs, con ot1eto 
de establecer las co~1c1oncs •l"1·ln Ja .. cu.. 
les; dtt;>(: J'testars,e el traW;o eu ur .. o r.-.1, -
enprts..tl o et.Ubll!cu:qcr,!.;;is. tArt. l&<.J. 

COtr.PATC· U.~.- "ll t:l convrr.10 celcbr.a:k t'r.tu -
unr t ~.1:ira unj1c4to\ J( t.r•W)•jor•i ~ -
v.ir1~·. ¡attoncs, o \l."'.O o ~·,uic.s •H.Ji. .. :~~ 
1h· ¡11~r;~1a, con c.b¡eto de eswLlt'=tr la~ -
C(;f,!¡c 1:>:,._ .• 'c~Gn las cualet. dtl'<' ¡•rcsl•t i.t 
el U.l!-<1)c. tr. u~ u .. -. .1 dctt•nr1r.J:1J '1( l;i I!; 

duitr1a, y decl•1•do obl19ator10 en un., o -
varus tnud•de• rcdeutn·.,., en una o va-­
r las Z::;Ms econ6!"1ti;as qiJt' ¡1.t;,Jrq11en una o -­

,,..¡,. <h d1i;h•I tntld4d .. s, o l'fl todo el tt>- -
cr1tc·r10 r..idon.il'; 

Anct.ir et tot..11 de tr"b.!.).tdore5 q;.ie hbor6r. en 
1.t u:¡ 1 l~<>, 111cluyenJo .t los contratafoi. ¡..:.r -
t.1...,..;.c. \l obra det.eniiin.Jdo, 

"tl H;"1.tla!".1ent.o de un Uernpo deten:itl'l.ldo J'Vlt­
de tlr.1c&l"lcnte t1tipulane cuando ten.:¡a pcr ob­
)eto sust.itv1r te'"poral'"ente a otro trab.IJajor, 
o lo <:1<1)a la nat11t•lei... del t.rab.l)•dor" 
IJ,rt. l7 d•• la l.t'y Fr!deral dt•l Traba]ol. 

~tl i;c;ala.~H·nto de un.a obra deterr.iinaja t1u1.-1e 
tln1ca:"l'í•t•· e •• t1pular1oc i;uanJo lo C1t1)11 su n.Jt<1 

ral<'•a". 11.rt. lC> de 11 Ley rt'detal del ':rab.J.: 
)el. 

APAATAOO 191 H• Ot ES1'All1LCIXIJ!:Nl'OS D LOS QUt fil 
Gt tl. Pl>.N. y FCP.IOOO ro'I'AL QUE: ABAA 
CAtLPt.AN, -

lndicu el nG!n.ero de Hu.blec!Jllent.o1 en los -
cuales ri9• el Plan, anotando cero•• la u.- -
qu1orda c;;u..1Jv l.i ci!r.i no e~tTJ'" lo" l cua-­
dros, debiendo proporclooar •n 1u caso, 1011 ~ 
to1 9enerale1 de lo1 otros •1t.1.bled:uent.os: • 
asimis:ao, anot.ar la fecha ue inicio y t.enidna• 
ci6n de l.\ c:apaclt.1c1&i. 

l.~. ~-1 '-~ r.'l-L"ro de trabajadores qJt H'~.;,. .:a­
r~:.:: ~ t.i.r.to por pr09ri111Ms ISfC'~!f; 
t"-i J t ... :.i:-.~r <;t"nerales, 
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6 

cuando el Plan 1ea por e.upu, irdlc:ar dnica:oente 
el nOznero de ·.rati.Jadora1 comprul<11do1 en 101 pr~ 
9ra=.&1 qur 11.' pre1ent.an. 

Se entundt' pcr l'MCl,;AA."V- Gthtf\AL, a la \ln1da:1 fo!,_ 
..,.¡ y n¡>lk1t.a de car.lctar t•rrl'>lMl que for.o..A -­
(.arte de un slUB!'la ~ener•l, qut corr11t.onde a un 
detet'l'l1i.ado p11rsto dl tuba ¡o int.l"qrado por uno o 
in.S~ 1116duJos, y al c .. 111 H pue:1en adheru h5 n-.;r~ 

Se l'nllt>ndt: por l'll((;l'A-"'J.. L:>t·t:cirico, aqiJ1•l "'" u:.. 
pondc a un p11r10tu dt tr.iLa10 y se elabora al 1r.t~ 
r1or dt h l!ll'fTPsa, qJc s•t.1sf"'c" • h1 lll'Ct51•h-­
de1 puticuhres de la ri1Rll4 y que po.ledt 1cr l'"P·l!.. 
tido c:on recurso.; ¡,ro~I05 y/o l'xt.crno1. 

Se tnt1codc por l71ril·~. 41 p.•rí(....!O en f'l C'JJl s•· -­
erectil• detenri1n.i:l.:i. act1111daJ. di' \lll ¡.roce&o. P.ir.i 
b phncu;i6n dt· l.1 c:arac1l.dc16n y el a1h.,!ltrat"\1t.·n 
t.o le requ1crt' d1v¡11r en l'Uf·.ts ti do.u rollo •h -
101 proqur:-. .u qut cor.st1tu1r'n el Plln. 

Melar el nllr>cro de tr11l><l1.idore11 qut ll' les u"t<11-

t.n! t'dv.:ac16n ~h1c11 rn• adiJltoa en caJ;i uno di.' 
101 ni11"'1rs. ' 

- PrlNr11 1nten11~· ... 

- Secnnd:aria atiarw. 

El nivel •-d1;cauvc: de alf¡1.bcUz.a:16n, el di." ¡·r1r.oa­
z:i11 lntenuva ¡iara adulto!> o el de 1ccundaru atncr 
u, no deberi at.Jri;.ir ¡.&ra cada trabajador, rri.b de­
••i• •esu el pr1m"''º de ellos, ni rrJ1 de lU c.i<b 
uno de los dor. rcH.aflll's, n1 doberS uprescnt.:ir 111!& 

del 40\ de la duu~16n del prOJraJllJ de c:•¡>dc1tac1(m 
y a•Jie1trar.i1ento relativo, calcul•rh en runi;16n -
de las horas ha-tite que 1e vay1n a u•rart.\r al to­
tal de 101 trab.a)JJorn. 

APAR1"110 {\¡) ffp_u,:,. l!.l. rATR:'l!I. o Rf:PJl.fstfr.vnr u:c1.t. 
or. U.. L"!HLSA. 

Trat1nd->1e de peuon.u U1icas d11btdj finiar el ~ 
tr6n o 1u :e¡ t~~~: • •• '~·~<' leqal y en 1u· ca10 de 1er 
poinor1.11 r>0tor.l. e: rljre~n.ont.ant• leqallde la ~l'le1.t, 



APARTAIXl (1)) tKMBP.!: Y fll'AA DCL Stt'Ri"TARIO GDIEAAL 
DEL SINOlCAT'O, Pl:PRtSE?l"fAHTE ue>.1.. O 
EN SU CASO DI:L O LOS fl,tPRtSOl'l"mTCS -
Dt LOS TAAfl.UAOOR.l:S 1.1rn: u. c:n4l5JON 
HIXU .• 

cu.udo en la t!l!lpreu. U)• contut.tci6n colectiva, 
deber! fir.nar el Se:ret..lrio Gen11ral del Sirwhcatc 
y en su c.uo de no ed1tlr conu~uc16n toltcuva, 
el o los rt:!pr•o;ent.antts de 101 trab.11a::l.:in:s .lnle 
la CociiU6n ~i11t.a de CaF•C1t.ac16n y ,t.1~li~:.i::1en· 

'º· 
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APM<TAOO CUJ DCltOMIW.ClO, O[L TOTAL OC PUCSTOS EXIS 
mrrcs EN u. tHPf\l:SA. -

Anot..lr el flOl".brt.: dt C:•da :.ino de 101 puc1tcu; de -
trabl.10 l'•i1tentt1o en le C'l¡.resa. 

APAPTAOO llSJ NUMI:R:1 'MTAL DL TAA&A.JAOOR1.S EN CIJlt, 
PUCST<'.;: - .-. 

AnoUr el nl'.!.-..-r; tot..Jl de trab.l)adore1o q .. c 1nt.L­
qran ca.Ja um .. d'- lor, puestos de tOb.l)o cxuto:1,• 
tes en h. t.':""ítu;;i., 

111- ETAPAS EN LAS out SE CAPAC1TLRA AL 10tAL DE LOS TRABAJADORES 

l'fl(t~.c.P LAS [11Pl$0Vfta"'H u~ c.i:.~cs s.t. f<l?t.f!T11'1.I. Ll Cl""OT&C!OH o [l ~(~TRA•N .. TO "L TOUl oc Tl'llBIJlDDll(\ 
"'tl[NDOlD POflPU(S10 DC TfUJILl'J • 

MIOCIMIUCIO<IDHT01a.i..N 
l'llll1011"111•TU'8!o..&O<UU.& 

•'º' .. ~ 

(U) 

i:ERE'•Tl 

Ho,[lln~ 

Ar.t.RAN'RIS1A 

Al•..l.C("IS1A 

1!~~~ ...c.a-n• .. u 
Ml'ID Mii "'º Mii AIOO 

IHJ (¡6) 

7 

•••Cl•·H•"'"° •-•~••-11•••.o 

"º .... º ""' .-.i "º .. 

{lb) 

1 

! 
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Indicar el nri.-.-:ro de eupn que c~pnrden el Pbn, 
ui.al•ndo el na.'T'ero de c•d• et.apa, lu he~• de ini 
c1c. t ten-Hnac.16r. (mes y añc' y el nú:-rro de tu.baj¡ 
don.to q•Je ¡,.1ru::11.ar1in "n CJda una de ellas. -
Ll nG:-c.10 de. tta¡.ir. et"" cor~nr.Je d Flan, deperoder1 
de la tr.tut1::1• u;1.11d.!I r-c.r h c.-¡;r~u. A 111r;:do de -
l.'}t'T"pic se ser ah•, 4 cta¡.u; ~1r. e.·1...Ir7c, 11 t'T"rrcsa 
po<.lzS. Cflu ¡.or c:l r.O..-'-rt. dt l·t.1¡o1s :;ut con1ídere ne 
Ct!!.olflC, uer¡ ,., ¡· c;1,14n:ic r.o st ~eba!,; el J-•C:r{odo d; 

c~·Hrc, a'os csllllltCJóo ¡ cr h. l..l':O Tc.1cal d(l 'ha~ 
¡o, 

1J>AATl.DO '171 Dt~.ttw:10N CIC LOS Pt.l!:STOS1 

Mot.u •1 nc.bn dtl c:a41. wio de loa puuto1 de t.r!. 
bajo qu• confonw'I loa p~r~• de c1p1ciuc16n Y 
ad1utra1Di•nto, Sl •l plan •• por •tapas, Hl'i•lar~ 
(~rucuienu 101 puesto• de trabajo 1 cap1citar de -
acuerdo con hi etapa que cornspond•. 

,_pARTADO {18) IOtNTlFIQt!t LOS f'ROGAA.'"5 tsrtCITlCOS -
y /O PROGRAMS GIHt!V.LI.S 1 

'-n<ltar el notlbr• de cada. UllO d• las proqr&ll'>lls 9•n!. 
rales o pr09r&o1a1 Upc!dfie1n, scgán s• tnt1. 

IV- H;;IJBAl oc lOS PFIOG<lt.~·t.s CSP(Ctí1COS,NIVCllS lOuCATIVOS Y/O PROGRAMAS GCHCflALB 
POR PUC!POS OC TRABAJO• 

VhPCDClf:: 

CAJ(U 

LOS. 

( I~) 

;Ul'~ IAl 

Anota-r el nen.tiro d<" cAila uno de los cur!IOll 1 evento1 

!'.;:.~:;;;:: :';::·.;~,,~.~:«,::··:::~:.~·,~:::~·:: :. 
•u ca.Do, 11r.i111..>1,;· ,._, - -.:.-.':; J rolfl!!>ll/O lconH ·:: 
t.ivol. tn ca~ • .;: .... - .· - c:u1so 1>ea ll'lpa1~1~ 

a varios l'-'"~u .. - -· ; ........ · .. t ... r tln1c4r.lellt'- •: • 
nO-ro pro::'" . . . . . • - .. r.l ve:t, dcJr:~· 

CO'f!V-00 llllHICD tDO•IO 
111:Ulltullto't11Dlrt~•·...a 

\.l.vos que s• pretendeu .. i .... c.o:..u c:ri 1~ i'"f>ll"tlc16n 
d11 fist.os, 
::.~ cntlC"l'lde ~r ob}eUvos, aquello¡¡ que 1nunct11n -
los alcances quo ¡iuttende logre con d1cienc1a el -
f'<!lrl1C1pAnte eujet.o 1 un proceso de enseñanu.-ap1c~ 
J1:taju¡ es dech, cnunciilll .i. ~ur.c1lin 1nleqra que -
l: ¡.irticlrante de&e!ll¡~r.ar4 Al C(l~.d·Jlr un curso. 

o::,r-.--: \21) CONTtttIOO TEW.'!!' !.._~ CtlllSOS Y/O f:Vt!!_ 
'!OS. 

1.fMtTADO (19) Nt!KIJ!O rW.oGfJ.!:Z>'~· y HVH!Ua:: m:: LOS CURS-;:·1· 
cvu:r:~' v.·~ tl?\'t:t.[S tooc/.TlVDS Y/O KO~ 

Jtiriotar On1c-a.~t!~.v . • : "7 c. c11ento 101. ot:;~ 

t•r Cini.c&111ente ¡-.ara lr· 
.• ;o t=!t11"0 ltCWMrlol. 

·. ,.~t1cnd11 ¡){)r contcnulo t•:<;.~ •.. '"" .iqru¡.,¡.;:J.t.n de 
:cptos, cuya r11h.ci6n cc:·.!e: ; _; .• hea n¡oectf1c:a 
:::onoci1'11ento. 

APA:l~:i:~:~ .. ~~: ~ .. • .· -~-::~~:':' :,:l ::::.~: :- ¡. ,
1 

'--~~~~~~~~~~~~---' 



215 

V -1 .• QüAl•Ct..D y OUAl.CIQI¡ oc LOS PROt;Fl.l.J.•.L:¡ t!iPtc1ncos 
HNEL.ts tovtlTIV0$ ·oo Pfl.O~AW.S C[H(RAl[S 

u.o (U) 

" 
" 

SAUI· Proe>i•· 
2601)1 

AU~P- .O<rrenu 
UCU9 

Anour pn·1'1ft!Sl\'A.•tntt el nQir.ero auqnolJo a los -
CJr&c.!, l.vontos, r.lveles educativos y/o in6cblot. • 
dt. 101 pro'lru.n qt:r•erales, de 1c1ardo .:;;on el - • 
•!"'rt•1o J'J, \tercera coluti1n11I. 

Ar.et.ir por c1d11 llfl" r:I,. ln., rwrsos. otver.tos y n1vt 
ltt. educauvo?o el n,:;,.,l'ro d" t.n.u de duud6r.. -

1.r1-rnv:i 1241 Pf'OG~A.'".>.s i::;rr.ctncos. It-:sTH1J:T011 w--
TtR.'m. 

Ar•OU.r el na:wre, l!l nG.. ... cro de f.le'q15tro Ft.-der4l -
de Contribuyentes y el F..ie11!0 de los tral.wl)aJ< ru 
q.e t1:111e1~ ette t.!lr.ictcr en lo$ tlr11111m~ dt: lJ· 
Le'/ federal del Tr11Wjo, 1l!'p.irten curr.os. evc:otos 
de c11¡1<1c::1t.ac16n y <1d1estrM"11enlo, 

~~ .. ::'::Y:~~t~~~t(~~5 1~~;!~;1~: ~ l~:!~~ 5~ !~:·: 
.~:t <f:~ ~~~i;'.~~~1~~s c~~~~.~e~c~ef~;~:~ ~c~r~~=~:~-

' ~~~¡:,:.!e 14 ;crr . .i!l ~e tut..l¡o, 11"'p.11rtt> q.-~ .. -
~4:;16n y .adH!:Hr41!>1ento a U.ú;.tj1.dou:i. q-l c. •• ¡ 

~-~~~~º=~~=~:~;~ ~e d!º:c~~:!;s,..i;;:n c;n~;.~:::: 
.-n t.1re::{!icos 1fo lil ft"prHa, .:wlorua;:I~ )" it .. 

tr~d:.> por o!>tll SPcret.ar [4 o del pl4n ctlf'.c;r. ., l .¡.~ 
t~~¡; vit.eqrJdo l'l eei.tro de trahl)O en el r¡Je ¡..,. 
lnrA. 

IHJ 12\) 

l ............ ., .. t111 .. HTl-
1 ....... H~J~-; 

l,,.,;•r•rJvl/llr Tlll· 
t ... JD S\~J2!>j 

(d .. •rda U~·~: ~ .... l:.\(-
............... 1 .. JlllllJ\ 

Arl.l•T.J.00 12!>/ l'fl~flA.._,,S fS.11-111-·.!:. tNST!lU<."TOI< lX· 
TtHll'J tu:tiu.:..:¡:.;1 r, IUSTJTUCION CA­
rACltl.Y:F>. 

Anotu <:l ncri.bre y n.l.-cro ;e rc;1stro 11nlf' l• Se­
crttatI• dl'l Trllt.l.J•· y ; rt 'I' 16t, ~r,c14l del lns-­
t.rui;tor lxt.erno lndeíe."d¡o,,r,n· e• de 14 1n~t.1tuc16n 
car><1clt4dora quc lf"f•Ht•rli ¡.,~ C\lt<.oo; o evenlo11. 

se ••nllf'nde por Jr,~tru-:tur L~t .. rnc. Jndrr.-.ndumtc, 
ah pl"r'"'''4 l!i.1ca autur11,..J,, ,_..r., 111>¡,,i1t1r cn­
fonr.o1 indef>"'r . .:!1"'·te pr0qr,\-.. s <!l• C4f>dtll4c16n y­
a;la~tt.,\r.Jento, y IC1t li•~\;t·J~161, Cap.Jclladora,­la entidad ~e cuer.ta cc..n 11.e.~alat1ones, l'IQl11lu. 
r10, J>C.!rsorial docer.te ¡· rr-r:t"''"1" de capo1elt4 -= 
c16n y ad1e~tr4rd<'rto ,,,trt· <;:r.t5. y que estj au­
tor11.ti!3 r...Jril ll'l¡Jn1r ~ .. ¡.,Cll.tt;IÓn y .tdlPSltll·­
!'lltnto. 

• rJ..~flJJO (U,) HOG~IJ1>,', (.l'·l~J.L! .. S, 

Anotar el nCirieto de rr11'.>tru Je los ¡1roqilll'l4li qe 
,,,..,..¡,." " lo'> que r.L ..... ~a ,· 1.:l n(Xl\lJre di:l _: 
acPnte C:4p.Jcitador ti• ;, ~r ~·· i'l" l!IJ.,lllQ!I, 

i.1. c11"" de 1rip.>rl n < •• -_ oJtivo~, de 4l-
f~l •.t 1zac16n, p11· ..... ;uuJ.a1.1 ·~ 

~:i•rrt.a, indicar""'·· ·~.--.. el no:illr" y nCl-
~t: .. :!<- ¡¡.,qutro r, .. . ·~;cr.te1 del -
: ._t ~: r 7...:e les. ir.¡~-· • : •. 
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1 

.t.J[Hl'LO Dt LA rOJ>Jo\A f'AJ\A PIO:SUrTACION ot "°°lrJCAClota:s ~ Pl>Jol 't PROGRNIAS Dt 
CAPACITACION Y AOltStl'J...'!JtNTO lfO!lM OC•2AI E JNS1l!UCTJVO PAAA SU J.l.tNAOO. 

IPi'STIIU{"('IOHtS COIEP.AlLS 

•I Ll!r.nt- pn trirltc:ado. bl tscnba a 111.Squin.t o ron lett• dr 100lde. 

rtvt.r&o y 41 ,eJt: .. r t•nt•s hu).u, e°"'° ''"' rl'q~ier.11n di Los espac:1oa qut! indican .. NO st UJ:Nt", deJ•rlos 

1 

el tsu fema cor,..,t..t de 1 hOJ41 llenar anverso y -

de c:da C'4td o lado de 1~ f•,r-m.l. en blanco. - ~'~·',-·· 

·. 

C;] SCOICTARIA DEL TRABA.JO Y Pff(VISlOM SOCIAL 
1WHfCll[TU1.t.ºI" • 
°"'fct:':i" u·.r .. ~. ~ t•PA1:1TA4.'°" '~11~oao 
,~lllA•Ull""'UC .. UC•OllDl..ool'!t&Cl,....SAL.f"l._A.11' 
,,_tK>llül.U 0( U.PAOUtlOM T IOUTIU.wll.1110 

. .. 

-- o •uoo. toe .... DI""'""'*' e .. ,_ ,~, IUUL S• .. TC!S lJ."1 

••• Jr.. ~· 

~'!:::"'"'l"''11,:r1~·t1.,11 

•• et•H$UC ~ ......... 1.t1 SJ.lt-~1,_.,111-r.·1-t-•'I 1-l:l:~(l'OOCfll''''"ºl~I ""·' Jdlt• 
U •f¡POOC lil:xl•t1c.tc1::i .. cs ISLl•A~( co .. u~. [N tu4l.. [.(LOS SIGU1[1<1f[S 11uenos UISf[h 1i1001r1CACIO,.,lS) 

1•11JtlllUl-lll fl,I o . oc..::-...::ii;.,Of:l\.llt:iit 

, ... O( llllokl0•,1•101 o r·~•001tt.ül••"'1 

l• .. Dtl ... U....V...l OQll .... 11'Q [¡] •--....... u•u.nrat 

4•HPI _,oC••""U U IH UIUC- o 1 """'""""'' •• , ...... , 

t· .. l•OOOOl.l .&1,&ICAll PU• o 10·••l1•utT!IOl11•T1-

(7J 

APAJITIJ'.)Q (\) P.r.c. llf: u. D1l'fll:SI. o Pl.'mOJ;. 

Anotar el dato alf.tnu..,,llnco que le h.ty• Odo auqna­
do por la ~.,cri.t.uf.t de H.tclen<.la y crl!duo Pilbl1co. 

Al'AAT1\00 111 Né>ihhl ü RJ.UJ:l SOCIAL OC U\. l:KPKISA. O PA• 
Tkor;. 

Anotar con 'l<1r1d<1d la ru6n social de la t'lflpreH !lÍ 
l:st.a c1> {'t'l!.crn :"'IOr.tl, e el no.U:ce del 'ratr6n 5( 15• 
peraar . .t ff!lc •. 

APAATA¡,o lll ChLW:, 1:: EXTt:fdOJI, N! U/TO:lOfi, TCLEroHO, 
COLGt;Jt., l'Olll.AClON, C.P., tqilHCJPJO Y IN­
;¡~_;;. rL. ~ ;;,: :·,;., 

Detallar en~ 1 rt<. · 1 · ::.1~.1 uno de loi¡ldatos sobre el 
dom1c1l10 d1..· 1~ l.-, ::. pJtrln, que penntun .it.Jca!. 
la qeooqrSf l~.l..-.1..·.~, . 

AP.l\'.ITl\f>':\ (41 '.' v•r 

A.notu el r.C.-\.!" , ... :J 'fUe:ló niqhtrado el Plan 
v Proqr¡u:i.:i"' <.! .. i .. t.:;,, _ .:ir.te lA secret11ría del Tra· 
b<11]0 v l'revu1é:. ~:. __ ;. 

10 

(61 D " ••11-.CIOOlll (lftllo(:I '" o 
D .._.,~:;:-~~.'~· [!] 

D 11-..,,. ... 0Ul"ClosotLll.lllU D •-u•o,.••oo. 
D lt011U..:iorl{..ll.00<h [iJ .., 

APARTADO !51 N\JH.tRO DLL OrICIO Ot REGIST!IO. 

A.notar eol nÚl"l'ro del of1c.l.o incd1•nte el cu.11 J.t Se~1t. 
t.111da del TraW¡o 'I Prev11i16n Social otorq6 el H"¡h: 
tro del plan 'I proqrairias.. 

APMl.TAOO 16) TlPO t.t ICOOlrtCACJClltS. 
- IC.t· .i.;, l!l U\ ll'll·kJ.~A.. 

- tl: DI: t!:TA!lU.Cl11UJ,TC5. 
- N: DE TRABl.Jl.DORtS f'OR PUES'IU. 
- N~ OE PAf;TICll'f,liTES fN NJV. tnOC, 
- Pl'JUO!lO ~l llbAf::r. Et PU~. 
- OEHclKJW..CIO~ vr: rLTr:ST<JS. 
- OORACJ('",1. r.t ~.:. ¡-;,;;,;-:,. 
-Pl\o::;:v..>t•.s íf'! 1: 
- PROGRA:'.J.~ -;c.~•;.L~·· 

• JHSTil;UCTJH'.! :~ . .o;¡;· -
• JNSTil;V:::lV~L' 1-.1 r ~· 
- OlIRACI,,;), ~t :. >.\"L:.;.,¡; '1/0 Hlll'tL L. 
- NCM!llit C> F.J.:::·'. ~ ._;:: : t :.J. L"!FRESA O Pl.TF"' 
- O'Ilt.'.S :-1:i::.1r:!.:1.:1·.•,¡: 

Mu"Car cor. ur.a •¡¡•·t.. e l· i;. rubros que lllQ(!ifiq.v • 
el pLan y Fro7rA.~.u fccatra:lo ante la &eeretar~~­
del Trah.ljo r 11.-.-~L.!: :~:ial. 



APMTAOO 171 ~ Y rIMIVI DtL J'ATROH O P.trRESDrrAtl­
TE Ll:GA.L DE U. DtJ'RE.SA. 

Tratlndote de peuona Uslc• deber¡ Unur el pa.-­
t.r6n o 111 npreientante lc-qal y en ca.a de lflt Pfl!. 
-.On.l ll>Ord, el Cll!'pre11mt.ante le9al de la rr.¡iresa. 
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APARTADO {6) NOKBRE. Y Flll.HA DEL SRIO, GDOJIJJ, DtL SI~ 
DJCATO, IU:PlltsDn'ANTE Lr.c.AL O EH SU CA.So, 
DEL O LOS RErlttsDrrAliTts DE LOS TAABAJl'r.­
POIU:S Al'ITE U. CCMISJotl HJ)(TA, 

Cuando en la ~prei;..i rl)a coritut.in6n c.oll'c.t1v.i -
deber& flC1114r el Sec:retario Ger.eul del ~uiJ1c:.it.1.1-
y en c:,uo de no l!Xht.lr c:ontr-.1t.iq6n c:clcc:t1vw l•l· 
o los rrpre!'.entante~ de lo!io tr•l>-l1.1fore" .u.u· la -
C0111u.1ón H11<t..i de Cap.:ic:n.1c16r, y Aclll'~t.r.J.m1t:1.t.o. 

l't' - [S~ cc1t1:t.c1c .. D[ l AS MOOIF!CACION[S 1 St~O't ch mont•O tonu110 r ltl~l!'lldo IU rnad•l!tOtlllflU tltth1odo1 
01 pi;~ J pro;•cmnl 

-~-
(y) 

" 

" 

(10) 

f'[l'l;i;'('(l A.:;u1t1CAL{'(llí'.'., 

•i.:r .. H~~!9· \:{l:í\TC 

C'U11<;'~: ~ (',•\UPlll(IAI." l'J,SICA 

\,. C.:",UP'lll(IA[' !!ASICA 

JJ'lr•. 

I~ ('o "IZ<:\ OEl IUl'[l,l,:-t'( ll<AAAJANtaS .ll 

l'Uf!t. .. t'( \f\l'E0,'11 Ullll (l \o. T~Ut -

M lhº''lll';~~S ...!L 
H''41fHS ! 1::.¡J(f;[S 

Al'ARTAOO (9) cu.vt CE H:'.l:IrICACIOH. 

Anotu d nW..ero de h clave de la modificación, -
d• acuerdo con h <. lar. u1fialada1 en el aparta:h1 -
11. 

APARTADO UOl DATOS At::t~!:'.lPr.S. 

A.nat&r los dtto~ !·:~!aJ-::s en •1 plan y pr09r~ai­
reqittudo1 anu, l• St~u:t.t.da del Trabajo y l're-n­
•i6n Social y t¡ut ~..:!ru.fo r::>diticac:t6n, 

.. 

H"f'lt'..'I' 

f1;AFA1AN'l:{S ~ 

DATOS M:TV4~U 

(ll) 

llAUts• .. tcsLAl:A 

SAlll·26l'IJI• rs:VPICORIC 

cuRS.:: 5 CJ .. tAr.ILH'>AI,\ l\ASIC.l 

J,-C,,..ll61llDAORASICI 

Httr .. 

i.o, l.:!111 M TllAMHOCRCS...J.L. 

H~FlttS '! ' lllJl[f;CS ! 

Ar~TADO (111 DATOS AC'l\IALLS. 

Anotar los datos que 1ust.1t.uyen a los -n1fe;,t _ _.. 
en d plan y proqrt.110as reqistrados. 
Lr, el caso de que te contemplen In1tructor6.r., u•,. 
rS. señalaru •l pue:.to y R.ghtro rederal di. <.:(.1.0 -

~nt..J)o't11t115 cl&•ndo 1u.sn internoa y el nd:lero th rt 

•;iitro 11nte la Stcutada del Treb.lio y Pt6.-Vl!ll!: -
so:lal, cuando sean externolii. 

51 la ht:iJll Je 'es lntuUciente para sefialar lt.1 rr.-,. 
d1ficaciones, podr&n anexarse tant..a1 hoja• COl"O -­
rea nec•urto, 



SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
SUBSECRETARIA •a• 
OIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD 

PORMA PARA PRESENTACION RESUMIDA DEL PLAN Y DE LOS 
PROGRAMAS CE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

1 • DATOS GENERALES 
NOMBRE O RAZON SOCIAiL OE LA [MPFl[SA 0 PATROH 

CALLE 

COLONIA 

MUNICIPIO 

ACTIVIDAD t5P[CIFICA O GIRO 0[ LA [MPA[5A 

~ÍCONfRA1'0 
1HDIVIOUAL o 
COLCCTIVO o l.EY 

11.· CARACTERISTICAS DEL PLAN 

N' O! HTABL!C .. l(NTOS CH LDS OUE ltlOt R PLAN 

PUllOOO TOTAL QUE 
ABARCA F.L PLAN 

.....,lltl f rllMA OfL NT•Oll O •l,.lllll•f&llTI 
U•&LDI LAlll,.•IU 

""""". 

oi 

H. (XT N• IHf l[LfFONO 

POILACIOH c. p 

lllOl.ILU¡ [NT. IEOUA1'1Y& 

''C"• orcrlr•••C•o• 
•rv1110• o ,.•o••o•.t. OIL 
Co•f•Afo COLICTIYO O 
C:O•T•Aro LIY l 

No TOTAL Dl fRAl!IAJADOltCS _______ _ 

K0•1111 ____ ........ ~ 

* H~ O[ 1"A8A.IADO"U A CAPACITAlt POlt: 

,..-0. ........ ~ll"ICOll 1 --.. ............. ..._..,. ·-
-;¡¡-[)[ N.1tnc1PAHTU (H HIV(LES EOUCATMJI M • 

1,. ..... .. 

•o-•r' ,1,.,, 011.. 1110 .. &.1.. ••&. a.iHCare 
l~STa.rtLll&L Dl•"'USOMl.01.0IHI'.....,..._. 

01 La• Tl&l4.IAOJllOf• üU l• CO-IMCMI •t•H 

NOMIAf 

l'llUU 

.. ~IWMOJ&I ~ ....... OOLOI OAro•••"lfWTllAI. rc .• uCl .. OCl. ...... 'fil oo•c111,,io Of L09llf•M.IC191fwnt9 

HOJA 1 ANVl'.ltSO IW l.01 0UC ltlN IL 'LA• 
FORMA-OC•2 



111.- ETAPAS EN LAS QUE SE CAPACITARA AL TOTAL DE LOS TRABAJADORES 

PRECISAR LAS ETAPAS DURANTE LAS CUALES SE IMMRTIRA LA CAPAOTACION O EL ADIESTRAMIENTO AL TOTAL DE TRABAJA(hli<tf S 
HACIEllOOlD POR PUESTO DE TRABAJO lt --

No OC TRABAJAOOllCS No. OC TR.l.BAJADOft(S No OC TJl'HAJADOAt:S No 0[ lHA8AJAOORES 
Au.AlCITAR EN U- A CAPACrTAlt EH LA- ACAPAC!TIJIC.NLA- A CAPACITAR EN LA--

DCNOMINACION Df.L TOTAL OC No.. TOTAL O( ETAPA ETAH· ., ..... [TAPA 
Tl!AM INICl4-TCRMINA INICIA-TlRllllNA IJrOCIA-TCJl'WINA INICIA-UAMlflJA PW.STDI U:llU:NTU EN U EMPRESA ENCADA 

PIJCSTO MES 1 AHO 1 MU 1 ANO wu l •ÑO ¡ wcs j AÑO MU IAl<o IMU IOO MUIAllOIMUl•ioo 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

-- ¡-

-

- --_ - -- -- -- -

* (N CASO 0( QlJ[ [L PLAN COWPltt:ND.l NAS UAPAS, AH[Ult CUANTAS HOJAS SCAN N(CCUIUAI 

HQ.&A 1 UVUSO 

N 

"' 



IV.- NOMBRE DE LOS PROGRAMAS ESPECIFICOS, NIVELES EDUCATIVOS Y/O PROGRAMAS GENERALES 
POR PUESTOS DE TRABAJO *" 

IDlllfl"OUll.Oll'IOlllAlll&t 
llPftl,.COl"OP•OlllAlll.U 

•r1111uu 
CONTENIDO T[MATICO COOIOO 

0[ LOS CURSOS 'f/0 [V(HT'OS 1-.0U u.-...: 
O[NQMINAC•ON or LOS 

PUíS10S 
~~-t-~~~~~-j·~~~~~~-1-~~~~~--1-~~~~~~-l-~-l 

"* AN[Ult CU4Nf0 HO.IU S[U NCCU1'UAS n>MIA- OC 1 

N 
N 
o 



V. -MOOALIOAO Y OURACION OE LOS PROGRAMAS ESPECIFICOS 
NIVELES EDUCATIVOS Y /O PROGRAMAS GENERALES 

LA CAPACITACION DEL TRABAJADOR SlRA PROPOHCIONAOA POR MCD100[: ........ ~t.llfOT 
ouu.u• m 1..DI 
~~~·J::!"n:t 1-----------------------------,...-----------l 
'IO llOOllLDI PROGRAMAS ESP[CIFICOS PROGR.u.tAS Ci[N[M.U.(S 

=·~L INSTRUCTOR IHT[fU.0 IN5TRuCTOR UfERNO IHOEP. 

1-....,="'N+---1--------~---~----1----º-'"-"-"-"-c'_°"_c_•_,._c1~"-º.cºc.."'---l ,.._DE AH. 
'º'"~ .. """ NOMBRE He. Ol ft f'.C. Pl.ICSTO NOMBRE No 0[ RCQ, 

Afijl.JCAlt CUAHfAS HO.IAS SUN fijfClSMIAI 

HOMllUP; DIL 
AQEN1l CAPllCITADO• 

N 
N 



·'C."'"L '""'"' \K.\. 1 ""'U,..VV 1 f 1\1...' ••• 11vn ~ ... ,,.. ... 
SIJBSECRETAJUA •e• 
0 1 RECC':IO~~ GENERAL OE CAPAC1TAClml Y PRODUCTIVIDAD 

FORMA PARA PRESEliTACIOJ( DE WOOl"CACIONES AL PLAJ( '( 
PROQAAMAS OE CAPACITACION 'f AOtESTRAMlENTO 1 AFC O( LA l ... l>AlSAOPafAON 

1 ~DATOS GENERALCS (SfrU1l[ u·c; tlt.lOS ,'\CTUALtS) 

__ uuNIC:IJ>lf) 

·------- --f'.'~',;;~¡--- •• l''v~ 
-· -·--·-- !_ ____ .. 1oH_loAo.~ol~•~~v.-"'-~------------·----'----I 

NO OC A(GISTRO Oll J\.AN 1 NO 0[\, O'ICIO 0[ A[G15TRO 

t 1 - TtPO DE r.AODlf"tCAClONES ( ~ENALE CON UNA X fN CUAL CE LOS SIGUIENTES RUBílOS EXISTEN MOOIF1CACION(<; l 

' Rr e ti: lA [WJ>R( ~A 

Z • N11 0( [StABLECUU[NfOS 

S • N11 0[ TfU.8AJA00Af5 ~ PU( STO 

o 
o 
D 

D 

7 · C:UUCIOH [f. US [tlPAS 

't·PAOGAAW..5 G{N(AlUS 

111. ·FIRMA DE APROBAOON DE LAS ~OOIFICACIONES 

MOWBR( 

FIRMA 

>«JJA 1 ANVERSO 

o 
o 
o 
o 
o 

11 ·lNSTA'JCTOR[! C'.llTt~O' 

IZ. • OURACION 0[ lOS CL"l!05, 
[V(NTOS "f/O NIY COOC 

IS" tlllCM'BR( O RAZO~ SOCIAL O( LA 
[~(SA O PA TROtlll 

tlllOWMt "f rtRWA O[\. lltM:l.GRAL OCL Sl~TO,Ml'ffUCMT.t#Tl 
UOAI. O [N SU CASO, t€l 0 LOS AtPff(S(MU.NTtS Cf LOS 
TAABA.IA00R(5 AHTl l..t. COMISIOH t,it1tTA 

OC-2A 

o~ 
o 
o 
o 



1v.- ESPECIFICACION CE LAS MODIFICACIONES (Señale de manera concrela y resumida los modiflcocione& efecfuodos 
ol plan y prooromas). 

CU.VEDE 
DATOS ANTERIORES DATOS ACTUALES ¡-...._ 

. 

HOJA 1 RlVUISO "* ANUAR TANT.U HOJAS COlllO HA HlCUUIO 

"' "' "' 
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