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INTRODUCCION 

Lo preocupoción por desconocer el futuro (incierto) que le espero o nuestro país, es lo 
rozón por lo cual esto encauzado esto investigación, y es concretamente el ómbilo económico 
y comercial el que inquieto ol empresario mexicano. Por lo cual fue preciso indagar ol 
respecto. De donde se plon\eo el popel que juego el odministrodor y, después sober cómo 
puede coloboror. 

Por lol motivo, lo investigación empiezo depurando el temo de inlerés. Primero fue 
necesario sober qué es lo administración; luego, el oreo de Recursos Humanos, puesto que lo 
escenciol siempre es el individuo, como el elemento mas importante de lo organización; los 
escuelas del pensamiento humano, la molivoción poro conducirlos o lo capacitación, y de oqui 
se desprende: o quienes va dirigido, es decir, lrolandose de copociloción en términos 
generales, será póro lodo el persono!, sin embargo, si se trola de copociloción y desarrollo, 
únicamente será poro directivos. Y simullóneomenle conocer lo importancia de copocilor, así 
como su fundomenlo legal. Lo cual conduce o lo Calidad Total, porque se hace bien desde lo 
primero vez. No hoy folios o defectos, como resultado de lo copocitoción. 

· Copociloción hacia lo Colidod Total, es uno investigación basado primordialmente en el ser 
humano, ol considerorlo el principal motor que conduce al logro de los objetivas· 
orgonizocionoles, pues sin éste, lo demás no tiene rozón de ·existir. Por lo que los empresas 
deberán considerar que tienen en el lactar humono el recurso mós volioso. 

Si se cuido ol personal, lodos los demás recursos podrán cuidorse por si solos. Poro lo 
cual es necesario, prepararlo dio con dio, dependiendo de los exigencias que surgen o su 
alrededor. Sin emborgo, no lo es lodo, yo que el ser humano, por su naturaleza dinámico y 
autónomo, como individuo o miembro de uno sociedad, osi como por su sensibilidod personal, 
requiere de otros factores, toles como lo motivación poro sentirse importante, fundamental y 
necesario del lugar que lo controlo poro lograr el éxito orgonizocionol. 

Asimismo, su preparación es oigo que cuesto, pero no mós de lo que se puedo obtener 
con ello. Si se tomo lo decisión de copocilor al personal, se gosloró momenlóneomen\e, no 
obstante, esto no viene o ser un gasto, antes bien uno inversión. 

También, el temo es un vinculo entre todos las áreas de la organización (yo que lodo 
tiene que ver con el ser humano), como son: Personal, Mercadotecnia ele .. ., al iguol que 
algunos romos del Derecho Laboral, entre otros. 

Por otro lodo, ol hoblor de lo Capacitación hacia lo Calidad Total, puede sonar 1rrisof!Ó, 
por lrolorse de un país subdesarrollado como lo es México, sin embargo, aquí se troto de 
conocer los fuerzas y debilidades de éste y compararlo con otros poises que han alcanzado el 
grado de madurez {Calidad Total), tal es el coso de Japón y Alemonio, principales nociones 
competitivos a nivel mundial; pero no sólo compararlos, sino conocer el por qué de sus logros, 
y de alguna monero trotar de imitarlos. 

En Jopón, se le do gran importancia al factor humano, como oigo indispensable poro 



lograr el éxito de los compoñios. 

Si se deseo ser competitivo, es necesario exigir Jo integración de muchos factores, que 
no sólo tienen que ver con Jo copocitoción; su conciencio de hacer los cosos con el óptimo 
cuidado y dedicación, porque lo competitividad debe ser o nivel global y no únicamente o nivel 
interno. 

Asi pues, ol relacionar lo competitividad con lo colidod total, se debe tomar en cuento 
que un articulo o servicio que compruebe estos factores, puede compelir en cualquier 
mercado, sin importar procedencia. Esto sucede yo con algunos productos mexicanos, como 
automóviles, outoportes, conductores eléctricos, cemento, componentes electrónicos; (en lo 
romo ogricolo) jitomotes, muchos otros verduras, citricos, (en lo comercio!) hoy toquerios 
mexicanos con sucursales en Chicogo y paises como Japón y Coreo. Los telenovelas 
mexicanas, tienen un éxito 1ilsospecñotlo en paises de Sudamérica y Europa. 

En otros polobras, se requiere uno codeno: Motivar al individuo poro que colabore, ol 
coloboror, podrá dejorse copocitor, si se capacito evitará tener errores en los procesos 
productivos, lo ·cual conduce o "hacerlo bien desde lo primero vez, "evitando costos 
innecesarios y desperdicios, denominándose o ello colidod total y, si se tiene ésto se podrá 
competir. 

MOTIVACION- - -CAPACITACION---CAUOAO TOTAL 
....... 1 ,,,. 

...... ' ...... : ,,,,,,,,."""" 
COMPETITMOAO 

(c.pecldad pora cotocu· prodJctos y servicios en tri aerc.ado, con oprti..lidod, al -Jor precio, con 
calidad y el •Jor dfae& 1 pera lf8Mr 1• preferencia de to. corwl.mfdores> 

En los últimos años lo educación en México, se ho tomado como uno formo de inversión 
en los seres humanos, es decir, en lo formo de capital humano. El individuo o! educarse, 
invierte en si mismo. 

"Si nuestro pois contoró con Jo tecnologio propio y adecuado, podrio competir 
sotisfocloriomente en los mercados internacionales" (femando Arios Golicio). 

Lo importante no es lo dilerencio que existo entre Copocitoción y Adieslromiento, sino el 
propósito de lo institución, o seo, que se prepare o Jos hombres poro desorrollor opti!udes y 
cumplir sus actividades con lo mayor eficiencia posible. 

Uno de los obligaciones naturales que se derivo de lo relación laboral es, sin dudo alguno, 
no sólo lo obligación que tienen de copocitor o sus obreros, sino también lo conveniencia de 
hacerlo, pese o ser ton importante esto obligación, generalmente lo han descuidado casi todos 
los patrones del mundo. 

lCómo es posible, que uno organización con éxito, no logre conservar ese nivel en formo 
permanente?, lpor qué siempre parece inevitable sufrir un retroceso, un giro completo y un 



volver o empezar lo mismo?, lde qué hoblorion los revistos de negocios si lodos los 
orgonizociones tuviesen constantemente buenos resultados?. Todos estos cuestiones propios de 
uno menle onolilico, pueden conleslorse con que los empresas mexicanos y olros del mundo, 
se conforman con objetivos o corlo y muy roro vez o mediano plazo, no emplean eslrolegios 
con el mercado y su personal, por ello, los empresas no viven {competitivos), sino que 
subsisten por el lrolo mismo que se les do. 

Los directivos hocen piones, administran y controlan, los trobojodores se supone que sólo 
los ejeculon, de donde los gerentes son responsables de apoyar o los trabajadores, 
{motivación), poro uno productividad y calidad mós ollas. Dado que los primeros son 
responsables de un B5% y los operarios de un 15% de los problemas. 

Los resullodos de uno empresa dependen de lodos porque es un equipo y uno 
responsabilidad solidario poro conseguir el éxito de lo empresa. 

Actualmente, México olrovieso por uno elopo nuevo de comercialización llamado "Trolodo 
de Libre Comercio"; mismo que incito al pois o ser compelilivo; es decir, responder con 
calidad total y, esto no solamente con productos y servicios se logro, sino antes bien con 
calidad en los personas, pero lo follo de calidad creo muchos problemas. Desafortunadamente 
la mentalidad de lo gron mayoría de los empresarios dimensionan un programo de calidad 
total como un gran problema, cuando en realidad representa la solución de las muchos que 
enfrento en su organización. Un programa de colidod total debe ser proyectado como uno 
imporlonle inversión. 

Es cierto que un programo de calidad total (integral) en lado la organización implica 
cuantiosos recursos económicas y emocionales, pera es el única camino que asegurará el 
futuro, y producir cado dio con mayar calidad o menor precio es la regla competitivo en los 
mercados internacionales. 

Es olormanle saber que con la cercano apertura comercial, muchas peque~as y medianas 
empresas desaparecerán, pues ante dicho relo, serón incapaces de compelir. Por ello, paro 
que uno organización no se emponlone, el precio que ha de pagar consiste en capacitarse 
continuo y formalmente poro enfrentar el futuro y en llevar una evaluación constante de sus 
recursos. 

Asi pues, si se tiene conocimiento de lo porvenir, es recomendable paro los due~os 
empresarios, obligar a sus directivos o cumplir can su papel, después de todo, a ellas se les 
encargo la responsabilidad de lograr el éxito de la empresa y se les remunero precisamente 
paro ello; porque las organizaciones no se crean paro perder; cuentan can los principios 
adecuados, con las ideas correctas, simplemente pierden el rumbo y se olvidan del objetivo en 
algún punto del camino. Es verdad que las personas no son eternas, el cuerpo acaba por 
agolarse. No hay forma de evitarlo, pero las empresas no tienen par qué desaparecer; es 
posible reformarlos y actualizarlas canlinuamenle poro que nunca llegue su hora final, la edad 
del retiro. Pueden ser útiles por siempre, en vez de sumarse al caos en que se ha convertido 
el mundo. 



QUE ES LA ADMINISTRACION 

Si no se desea que un campo del conocimiento llegue a quedarse o/oscoóo en un 
o/ollodero de molos entendidos, la primero necesidad es lo definición del campo, no en 
penetrante dctolle ni en términos inflexibles, sino con líneos que den un contenido especifico 
aceptable. 

Definición etimológica 

Lo definición de oigo puede ser nomino! o real, según se investigue el significado de lo 
palabro· con que esa cosa se designa, o directomente lo que lo coso es en si misma. 

Lo definición etimológico es lo formo más usual de lo definición nominal, o seo, lo 
explicación del origen de lo palabro con que se nombro aquello que se estudio, valiéndose 
poro ello de los elementos fonéticos que lo forman. De esto manero, suele descubrirse el 
verdadero significado de eso mismo palabro y el concepto que expreso. 

Lo Palabro "Administración",se formo del prefijo "ad", hacia, y de "ministrotio". Esto 
último palabro viene a su vez de "minister", vocablo compuesto de "Minus", comparativo de 
inferioridad, y de sufijo "ter" que sirve como término de comporoción. 

La etimologio de minister, es pues diariamente opuesto o lo de "Magíster": de "mogis", 
comparativo de superioridad y de "ter". 

Si pues "magíster" {mogistrodo), indico uno función de preeminencia o autoridad {el que 
ordena o dirige a otros. en uno función), "minister" expreso preciso mente lo contrario: 
subordinación u obediencia; el que realizo uno función bojo el mondo de otro; el que presto 
un servicio o otro. 

La etimologia aporto o lo Administración, lo ideo de que ésto se refiere o uno función que 
se desarrollo bojo el mondo de otro; de un servicio que se presto. Servicio y subordinación, 
son los elementos principales obtenidos. m 

Definición de Administración 

·Es uno ciencia social cuyo proceso radica en lo optimización de los recursos 
orgonizocionoles: humanos, técnicos y malerioles, es decir, se logro a través del esfuerzo 
ojeno-

[s uno ciencia porque se comprueba su teorio; mediante un proceso administrativo 
adecuado se olconzon los fines descodas. Es social porque se apoyo de los ciencias sociales. 

(1) tt.rtfnez Mllrtfnez. HUlberto. Lecturas selectas de odlllllnhtrec:lón 
• Definición propia, rettmdl de varha lecturu 



RECURSOS HUMANOS 

Conocer cómo ha ido evolucionando lo conducto humano y su lrotomiento, es de interés 
poro saber los necesidades del individuo. A continuación se hoce referencia o algunos escuelas 
del Comportamiento Humano. 

Escuelas del pensamiento humano 

Eacuele humwio-releclonl•t• de Mayo 
El humono-relocionismo es el sistema completo de concepciones teóricos, instrumentos 

concretos, técnicos de dominio y de influencio ideológico de los miembros de un ente 
utilizados dentro de lo administración como uno ilusión en lo posibilidad de producir uno 
armonio de doses en los empresas. 

A través de la "integración" de los individuos dentro de su grupo en su empresa o 
fábrica; es decir, en el orden de los relaciones de producción copilolistos y o través de lo 
"identificación" con el propio trabajo, debería según Moyo, mejorarse el clima de trabajo, 
evitarse los conflictos abiertos y con esto, aumentar lo eficiencia en lo producción sin 
inversiones adicionales. 

Entre los técnicos concretos del humono-relocionismo, se encuentran junto al 
mejoramiento de los condiciones psicológicos y fisiológicos del trabajo, lo suavización del 
antagonismo en los relaciones entre trabajadores y supervisores, o través de uno reducción de 
los puntos de choque y uno utilización bien planeada y psicológicamente efectivo de los 
medios de comunicación y, en particular, de los periódicos y circulares de lo empresa poro 
trotar de ganar o coda uno de los miembros de lo orgonizoción poro lo político de la 
empresa. 

Otro de los técnicos son lo individualización y aislamiento de posibilidades de conflictos o 
través del método de entrevistos y lo optimización de lo motivación material e ideal, 
incluyendo prestaciones sociales. 

Todos los técnicos y conceptos del humono-relocionismo se encuentran supeditados o 
hacer oporecer los relaciones de explotación como relaciones entre "socios" que tienen en 
principio los mismos intereses. Este principio busco debilitar lo fuerza de los trobojodores y lo 
influencio de los sindicatos en los contradicciones de lo orgonizoción; sin embargo, lo fuerte 
racionalización del 11 faclor humano", lo "humonización 11 y la 11ormonío" buscan en definitivo 
elevar lo eficiencia, el aumento de utilidades y reconciliar al trabojodor con lo situación de 
desventaja en que se encuentro. 

Ello hoce lomar medidos más refinados, más sutiles y, osi el humono-relocionismo tuvo 
uno gran difusión en los Estados Unidos después de lo crisis mundial de los anos '30 s, y en 
Europa después de lo Segundo Guerra Mundial. 

El humono-relocionismo en sentido amplio, encierro lodos aquellos esfuerzos tendientes o 
lo manipulación de los relociones sociales dentro de los organizaciones de diferentes sectores, 



incluyendo los relocioncs públicos . 

Puntos más Importantes propuestos 
Oc acuerdo o sus experimentos en Howthornc deduce lo siguiente: 

Lo imporlocio fundomcnlol del trobojo en lo vida del hombre. Lo que se considero como uno 
oclividod sumamente individuolislo, se descubre como uno acción de grupo, lo reacción y 
acliludes del hombre en la empresa industrial corresponden en si a intereses de grupos, a 
relaciones entre los grupos y o un esquema social de orgonizoción. El hombre encuentro su 
expresión, oclividod y desarrollo social dentro de los oclividodes productivos, y es 
precisamente o este nivel que su lrobojo puede ser altamente sotisfoclorio o frustrante y 
enajenado. 

El concepto de grupos dentro de los oclividodes y rebosando los enunciados liberales, se 
comprende que lo actitud del hombre, en cualquiera de los orgonizociones, corresponde o 
objetivos, necesidades y oclitudes grupales. Moyo encuentro uno contradicción en lo conduela 
del individuo como miembro de un grupo, conduelo que no corresponde o un esquema lógico 
y que no sigue lo moyorio de los regios de la ocluoción de los grupos como explicación de 
conductos irracionales aislados. El grupo es sin embargo, medio de comunicación y el 
instrumento de contacto del hombre con la organización y el sistema socio!; osi como el 
troboja es oclividod social fundomentol del hombre, el grupo dentro de lo organización es el 
elemento concreto de expresión de esa oclividad. 

Un tercer punto considerado como uno de los principales conclusiones de su estudio es 
lo importoncio del foclor socio! dentro del proceso. productivo, a pesor de esto, no llego o 
plonteor los causas de los conflictos ni los contradicciones de intereses existentes, sino que 
se limita o considerar este factor socio! como un proceso de comunicación que puede 
disminuir los mol enlenriilos y como un movimiento de inlegroción y actividad de grupos 
oislodos de estructuro formal. 

Hoy otro elemento que ero el problema de lo comunicación. Porliendo del concepto 
Toyloriono, que considcrobo que los objetivos de lo dirección y de los obreros coincidían, en 
último instancio, propone como parle de sus conclusiones, cargados de subjetivismo, el 
considerar los sistemas de comunicación como elemento primordio! poro evitar los conllictos 
en los orgonizociones industriales. 

Asimismo, proponen Moyo y sus colaboradores lo necesidad que tiene lo dirección de 
obtener u110 correcta información sobre sus subordinados en todos los aspectos, oún los más 
triviales. 

En eslc sentido, que uno de los puntos vcrdoderomcnlc imporlontes que descubre Ellon 
Moyo y que, sin embargo, no le otorgo lo debido imporloncio, son los elementos psicológicos y 
fisiológicos que afectan en el trabajo. 

El grupo humono-relocionisto aporto un simple esboza de opiniones subjetivos respecto o 
los diferentes situaciones que ofeclon el proceso productivo. 
Elton Moyo no considero o lo comunicación como un foclor más o tener en cuento poro el 
mejoramiento de lo eficiencia en el trabajo y lo creación de un clima mós adecuado, sino que 
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ve en él, al principal elemento que tiene lo dirección o disposición poro elevar el nivel de 
productividad de los trabajadores y evitar el descontento y los conflictos que se producen en 
lo empresa industrial. 

AportaCton11 b61lcaa del humano-relaclonlamo 

o) Lo definición del trabajo como lo actividad social mós relevante del hombre 
b) Lo imporloncio de lo Psicologio y lo fisiologio del trabajo como foclorcs importantes poro 

mejorar lo siluoción concrclo del trabajador, reducir esfuerzos y mejorar su clima de 
trabajo 

e) El reconocimienlo de lo actividad humano dentro de lo empresa no en formo individual, 
sino o través de grupos, su relación de ellos y lo organización. 

Escuela estructuraliata 

Esto escuelo estruclurolisto viene o realizar uno sintesis de los conceptos que expresaban 
Toylor y Moyo y además consideran algunos elementos del onólisis de Morx y Weber sobre los 
organizaciones. 

Lo corriente estructurolisto se diferencio básicamente de los escuelas de lo Administración 
Cientifico y de los relaciones humanos en cuanto ol análisis que realizo sobre los relaciones de 
lo unidad productivo o empresa con el sistema social que lo rodeo. Incluye además conceptos 
sintetizados de los teorio de T oylor y Moyo, y estos son relacionados con el medio social. 

Concepto• prk1clpales 
o) Lo corriente estructurolislo analizo los elementos formoles e informales de lo 

organización, osi como lo relación que existe entre ambos. 
be) Lo exlensión de los grupos informales y su relación dentro y fuero de lo organización 
) Los eslructuralistos dirigen su análisis o lodos los niveles de lo organización 

d) Estudian lodo tipo de estimulas: materiales, sociales, ombienloles, lo interdependencia de 
éstos y su influencio mutuo 

e) Estudian los relaciones, intercambios, influencio entre lo organización y su medio ambiente 
f) Estudian organizaciones de todo lipa (lucro, sociales, cte ... ) y no sólo productivos (Moyo). 

Y cómo los conflictos, contradicciones de lo estructuro social, se reflejan en lo 
organización, seo de tipo productivo. polilico o cultural. 

Puntos fundamentales 
Objetivos de lo organización: Estudio de lo participación de los miembros de un ente en lo 
fijación de los objetivos del mismo. 
Jjpologio de los organizaciones: Los estructurolislos buscan lo corocterizoción y diferenciación 
de los organizaciones en algunos elementos más decisivos dentro de lo estructuro 
organizativo, yo seo en los fines y objetivos, en los estructuras mismos, etc. 
Relaciones sociales dentro de lo organirociím: Los relaciones entre los individuos, entre los 
individuos y los grupos, entre los grupos y entr~ los grupos y los organizaciones de codo uno 
de los miembros y grupos, dentro de uno organización. · 
1 g orggnizgción y su relación con el medio ambiente social: Sitúo o lo organización productivo 



o de otro tipo dentro de un contexto social y econom1co determinado y auxilio ol 
administrador a entender los fenómenos y relaciones que se producen dentro de la 
orgonizoción referencia con el sistema social, económico, politico, que rodea o ésto mismo. 
1 os conflictos en lo organización: Los estructurolistas desarrollan uno serie de técnicas, 
procedimientos y mecanismos que ouxilion a los odministrodorcs o evitar, suavizar los 
conflictos dentro de una organización, partiendo del hecho de que los conflictos son reflejo de 
los controdicciones que se encuentran en lo estructuro socio!. 

Escuela Neohumeno Ralaclcnlsta 

Esto escuelo considero aspectos fundamentales de lo corriente representada por Moyo y 
sus Icarias de las relaciones humanos dentro de la organización productiva, así como algunas 
aspectos que vienen a revisor a Ellon Mayo en relación con las influencias entre lo estructuro 
social y la organización o empresa. 

lo que en realidad aporta es una actualización de los diversos teorias de los relaciones 
humanas dentro de lo empresa y la industrio. Toma algunos elementos del eslructurolisma, 
tales como la relación entre la organización productiva y el medio ombienle social, económica, 
politico. Pero el énfasis de esta escuela na se encuentra, cama en el caso del estructurolismo 
en el desenvolvimiento de conceptos teóricos que expliquen la dinámica que se produce dentro 
de una organización productiva. 

El acento de lo corriente neahumano relacionisto en los Estados Unidos principalmente se 
encuentro sobre el desarrollo de técnicos y procedimientos más sofisticados, paro el control 
de estos relaciones humanas que se producen dentro de la organización. 

Los neohumonos relocionislas se mueven dentro del mismo campo empírico y positivista 
característico a los ciencias sociales en los Estados Unidos. Los neohumano relacionistas 
surgen de un acercamiento de la administración o su base real en las ciencias socioles (la 
psicologio de la administración moderno). 

Tiene como objeto principal de análisis los relaciones humanos y lo büsquedo de uno 
mayor estabilidad y armonio de ésta. Tiene como objeto fundamental de análisis lo 
organización productivo y se desentiende de otro tipo de organizaciones estudiados por los 
estructurolistos. El punto de partido de los neohumono relocionistos es el reconocimiento de 
que lo autoridad como tal no es yo un elemento apropiado poro el control dentro de lo 
empresa e industrias. 

Presento como uno solido y sustitución de lo herramienta de lo outoridod, lo 
porticipoción. El trabajo es uno de los elementos más importantes poro lo vida social del 
hombre y que, por tonto, el hombre tiene uno necesidad vital en enconlror uno satisfacción 
dentro de su octiyidod productivo, yo que eslo satisfacción se reflejo en todo su vida social. 

Lo corriente neohumono rclocionisto busco no presentar el control sobre los miembros de 
lo organización como un elemento autoritario, obvio, sino como uno corrcsponsobilidod en lo 
actuación, uno especie de ouloconlrol; pero que logro con esto dar el sentimiento o los 
lrobojodores y empicados de estor porlicipondo realmente en lo vida y los decisiones de su 
orgonizocián y con esto hacerlos reponsables del buen funcionamiento de lo misma. 



Por olro lodo, denlro de lo Adminislroción, se manejan dislinlos áreas de esludio, enlre 
ellos: Recursos Humanos, Personal o Relaciones Industriales ele ... , que o fin de cuentos se 
encargan de lo mismo. [I elemento humano. 

Administración da recursos humanos 

[xislen diferentes conce~ciones acerco de lo Adminislroción de Recursos Humanos; no 
obslanle, y poro el presente estudio, la definción que más se acerco es la de Flippo en su 
obro "Principios de Administración de personal". 

Definición 
Lo odminislroción de recursos humanos es el plonleomienlo, organización, dirección y 

r.onlrol de la consecución, desarrollo, remuneración, integración y mantenimiento de los 
personas, cuyo objetivo es conlribuir ol logro de los fines individuales y sociales de lo 
empresa. 

En formo esquemólico, lo definición se represento osi: 

Funciones directivos 

o) Ploneocion 
b) Orgonizoción 
e) Dirección 
d) Conlrol 

Funciones operativos 

o) Obtención 
b) Desarrollo 
e) Remuneración 
d) lnlegroción 
e) Mantenimiento 

Ptonoaclón.- Significo la determinación de los avances del programo de personal, de lol 
manero que conlribuyo a lo obtención de los melas esloblecidas por lo empresa. 
Organlzocl6n. - Eslo se formo medionle el dise~o de uno estrucluro de relaciones entre 
cargo, factores de personal y foclores físicos. 
Dirección.- Como sinónimo de "actuación", 11 molivoción", 11 mondo 11

• Poro lograr que lo gente 
vengo gusloso al trabajo y lo realice eficienlemenle. 
Control.-Es relolivo o una definición de los actividades de acuerdo con el pion de lo 
organización, el cuol a su turno fue formulado sobre la base de un análisis de los fines 
fundomenlales de la organización. 

Conucucl6n.-u oblención Tiene dependencia con la obtención de lo calidad apropiada y el 
número lambién opropiodo, de personal necesario poro lo realización de los fines 
organizocionales. Troto especificomenle con molerios tales como la delerminación de los 
requerimienlos que debe tener el personal y su reclulomienlo, selección y colocación. Lo 
delerminación de los requerimientos se refiere o ambos, número y calidad del personal. La 
selección y colocación cubren una mullilud de actividades dise~odos con el fin de contralor 



persono!, toles como requerimientos de empico en formos impresos, pruebos psicológicos, 
entrevistos y técnicos de inducción. 
Desarrollo. - El desarrollo se realizo con el incremento de los copocidodes, con el 
entrenomiento relacionado, con el desempeno efectivo del cargo poro el cuol se ho controlado 
o la persona. Esto es uno actividad de gran importancia y continuoró creciendo o causo de 
los cambios tecnológicos, el rediscílo de los cargos y lo complejidad de los toreos directivos. 
Remuneración.- Se define como la retribución odecuodo y equitativo poro el personal por 
contribuir o los objetivos orgonizocionoles. Aunque algunos encuestas recientes acerco de lo 
moro! han tendido o minimizor lo imporloncio del ingreso monelorio de los empleados, no se 
pretende negor que lo remuneración seo uno de los funciones mós importantes en lo dirección 
de personal. Donde los cmpleodos muestran un interés reducido sobre lo importancia de los 
salarios, se debe sospechor que lo remuneroción adecuado existe. 
lntegraClón. -Tiene relación con el ensayo de efectuar uno razonable conciliación entre los 
intereses de lo persono, los de lo sociedod y los de lo organización. [n eslo descanso el 
pensamiento bósico, significante de lo superposición de inlereses que deben cxislir en 
sociedad. Consecuenlemenlc, se deben !rolar los senlimientos y octiludcs en conjunción, con 
los principios y polilicos de la organización (comunicación, organización informal, sindicolos). 
Mantenimiento.- Troto de lo consolidación y mejoromienlo de los condiciones que se han 
esloblecido como: condiciones fisicos con los empicados, toles como lo solud, los medidos de 
seguridad y el monlenimiento de octitudes favorables hacia lo organización (programas de 
servicios o los empleados). Como en los óreos de lo dirección genero!, lo investigación puede 
lograr el avance y efectividad del programo como un lodo. 

Proceso de la administración de recursos humanos 

Lo función general de lo odminislroción de recursos humanos es dcsorrollor y crear 
polilicos, programas y procedimientos, poro proveer uno estructuro odminislrolivo eficiente, 
empleados capaces, !rolo equilolivo, oporlunidodes de progreso, solisfocción en el trabajo, y 
uno adecuado seguridod en el mismo, asesorando sobre todo, lo onlerior o la lineo y a lo 
dirección, cuyo fin redundoró en beneficio de lo orgonizoción, los trabajadores y lo colectividad 
(Fernando Arias Golicio). 

El proceso de la administración de los recursos humanos difiere de una orgonizoción a 
olro, y de un autor a olro, no obstanle, se puede rcolizor un esquema general de sus 
funciones: 

· 1. Empleo 
2. Administración de solorios 
3. Relaciones inlernos 
4. Servicios al personal 
5. Ploneodón de recursos humanos 
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Dichos funciones derivan o su vez subfunciones: 

Empleo: Su objetivo es lograr que todos lo puestos sean cubiertos por personal idóneo, 
concordando osi con uno adecuado ploneoción de recursos humanos. 
Reclulgmjeolo. - Oue busco y al roe solicitantes capaces. A manero de político empresarial 
cuando se presente uno vacante debe procurarse cubrirlo, en igualdad de circunstancias, con 
personal propio y de lol formo significar un ascenso poro ellos, y en segundo término recurrir 
o fuentes externos. 
~. - Analizo los hobilidodes y capacidades de los solicitantes, o fin de decidir, sobre 
bases objet"ivos, cuáles tienen mayor potencial poro el desempeílo de un puesto y posibilidades 
de un desarrollo futuro, tonto personal como de lo organización. Y poro hacer uno selección 
objetivo, será necesario utilizar técnicos, como análisis de puestos, pruebas técnicos y 
psicotécnicos, encuestas socioeconómicos, etc .. .,o fin de eliminar hasta donde seo posible lo 
subjetividad en los decisiones. 
lndJH;J;jfu¡. - Proporciono lo información necesario al nuevo trabajador y agilizo todos los 
actividades pertinentes pO'o incorporarlo o los grupos sociales que existan en su medio de 
trabajo, cuyo fin sera lograr uno identificación entre el nuevo miembro y lo orgonizocián y 
viceversa; por lo que deberá publicar y difundir objetivos y politicos de lo empresa con 
aspectos que lo caractericen. 
lnlfgroción promoción y tronslru!cili. Asigno o los trabajadores o los puestos en que mejor 
utilizan sus copocidodes. Busco su desarrollo integral y está pendiente de aquellos 
movimientos que le permitan uno mejor posición poro su desarrollo, el de lo organización y el 
de lo comunidad. 
Vencimiento de contratos de trabajo.- Llegando el coso de términos de controlo de trabajo, 
esto deberá hacerse en lo formo más conveniente tonto poro el trabajador como poro lo 
empresa (de acuerdo o lo ley). 

Admlnlatraclón d• salarlos: Su objetivo es lograr que lodos los lrobojodores sean justo y 
equitotivomente con sistemas de remuneración racional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, 
eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo de codo puesto. lo administración de 
salarios deberá basarse en los tabuladores estructurados sobre valuaciones de puestos y los 
dolos resultantes de encuestas de salarios de los mercados de trabajo que afectan o lo 
entidad; teniendo en cuento los salarios minimos legales vigentes poro codo región de lo 
República donde se tengan sucursales de lo organización. 

la distribución de lo riqueza o través de los salarios, es uno formo de contribuir al 
bienestar del pais. 
Asignación de funciones. - Seílolo oficialmente o codo trobojodor un puesto cloro 
precisamente definido en cuanto o sus responsabilidades, obligaciones, operaciones 
condiciones de trabajo. Es conveniente llevar análisis de puestos. 
Determinación de salarios.- Asigno valores monetarios a los puestos, de tal forma que sean 
justos y equitativos en relación o otros posiciones de la empresa y a puestos similares en el 
mercada de trabajo. 
Calificación de méritos.- Evalúa mediante los medios más objetivos, la actuación de cada 
trabajador ante las obligaciones y responsabilidades de su puesta. De lo calificación de méritos 
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se derivan premios y ascensos. 
Compensación suplemenlorio. - (incentivos y premios). Provee incentivos monetarios 
adicionales o los sueldos bósicos poro motivar lo iniciolivo y el mejor logro de los objetivos. 
Control de osislencios.. - Establece horarios de trabajo y periodos de ausencia con o sin 
percepción de sueldo, justos poro lrobojodores y organización, osi como sistemas eficientes 
que permitan su control. Poro esto es necesario apegarse o lo dispuesto en el conlroto 
colectivo y en el reglamento interior de trabajo. 

Relaciones lntomaa: lograr que lonlo los relaciones establecidos entre lo dirección y el 
personal, corno lo satisfacción en el lrobojo y los oportunidades de progreso al trabajador, 
sean desorrallodos y mantenidos conciliando los intereses de ambos parles . 
.G.ll!nlmic.al;ión. - Promueve sistemas, medios y dimos apropiados paro crear ideos e 
inlercombior información o través de lodo lo entidad. Es importonte destocar que lo 
información "confidencial" no exisle entre lo dirección y el personal. 
.c&n.l!:ilWJ:iQn_i;_¡¡]i:clMJ.- llegar o acuerdo con organizaciones reconocidos oficialmente y 
legalizados, que. satisfagan en lo mejor formo posible los intereses de los trabajadores y de lo 
empresa . 
.lliscipliru¡.- Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efectivos; crear, promover 
relaciones de trabajo armónicas con el personal. la formo de impulsar y mantener lo 
disciplino deberá ser siempre positivo; es decir, mediante estimulas y premios, recurriendo 
excepcionalmente y en último extremo o castigos y despidos. 
Motivación del personal.- Diseílo formas de mejorar los actividades del personal, las 
condiciones de lrobojo, los relaciones obrero-potronoles y lo calidad del personal. 
Desarrollo del personal.- Brindar oportunidades poro el desarrollo integral de los trabajadores, 
o fin de que logren satisfacer sus diferentes necesidades y, poro que en lo referente al 
trabajo puedan ocupar pueslos superiores. 
Identificar aquellos áreas en los que los personas puedan aspirar o su promoción, 
determinando los puestos sujetos o ellos, o fin de precisar los piones de desarrollo. 
Entrenamiento.- Dar al lrobojodor los oportunidades poro desenvolverse y mostrar su 
capacidad, o fin de que alcance los normas de rendimiento que se esloblezcon, osi como poro 
lograr que desarrolle todos sus potencialidades, en bien de él mismo y de lo organización. 
Impulsor los piones de enlrenomiento, incorporando en ellos lo capacitación sobre funciones 
administrativos en todos los niveles. Obedecer lo dispuesto por lo ley í ederal del Trobojo, 
sobre este punto. 

Servicio• o1 porsonol: satisfacer los necesidades de los lrobojodores que laboran en lo 
organización y trotar de ayudarles en problemas relacionados con seguridad y bienestar 
personal. 
Actividades recreativos. - Estudiar y resolver los peliciones que hogon los trabajadores sobre 
programo e/o instalaciones poro su esparcimiento. 
Seguilllo_d. - Crear y mantener inslolociones y procedimienlos poro prevenir occidentes de 
trabajo, enfermedades profesionales, etc ... 
Protección y vigiloncill.- Tener adecuados métodos precautorios poro solvoguordor o lo 
organización, o su persono! y o sus pertenencias de robo, incendios y riesgos similores. 
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Planoaclón do Recurso• Humanos: Reoíizar estudios tendientes o lo proyección de lo 
estructuro orgonizocionol en el futuro, incluyendo análisis de puestos proyectados y estudio de 
los posibilidades de desarrollo de los lrobojodores poro ocupar éstos, cuyos fines serón 
determinar programas de copociloción y desarrollo llegando el coso de reclulomienlo y 
selección. 

Entrenamiento 

Nombre genérico. Entrenar signilico prepararse poro un esfuerzo física o mentol, poro 
poder desempe~or uno labor; el entrenamiento formo parle de lo educación. 
Adlo11romlonto: Es proporcionar destreza de unu habilidad adquirido, casi siempre ·median le 
uno práctico más o menos prolongado de trabajos de carácter muscular o motriz. 
Capocttaclón: Adquisición de conocimientos, principalmente de carácter técnico, científico y 
odminislrolivo. 

Desarrollo 

Comprende igualmente al hombre en todo lo formación de lo personalidad: carácter, 
hábitos, educación de lo voluntad, cultivo de lo inteligencia, sensibilidad hacia los problemas 
humanos, capacidad poro dirigir, elcélerera. Hasta ahora, los organizaciones se han 
preocupado más por el desarrollo de sus ejecutivos. 

EDUCACION 
Adquisición inlelecluol 
de bienes culturales 

Educación 

Entrenamiento 
Preparación poro uno toreo 

Desarrollo 
Formación de lo personalidad 

! 
Adie1tramiento 
Habilidad poro toreos molaras 

Cana citación 
Conocimientos 

Modelo de Fenwdo Arf .. Glll lcfa 

Lo anterior, conllevo o separar los términos o manero de estudio, es decir, de aquí en 
adelante se manejará Copociloción y Adiestramiento, como se trola en lo Ley F ederol del 
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Trabajo. 

En términos generales, es exlraordinariomente importante tonto poro un país como poro 
uno organización; por ur. lodo, permite el mejor opravechomiento de todos los recursos 
materiales y lécnicos; por otro, eso mayor educación puede significar mós altos altos niveles 
de vida, por un pois amplio conocimiento de los condiciones higiénicos, de los situaciones que 
mejoran lo alimentación y de factores que ocrecenton lo salud, osi por un mejor ingreso que 
permito, igualmente un mayor consumo. 

Hasta hoce pocos años empezaron a considerar lo educación en México, como uno formo 
de inversión en los seres humanos; es decir, en lo formo del copilol humano. 

Los seres humanos o dicho de otro manero los conocimientos, Ju salud, los experiencias. 
los habilidades, etc .... del hombre pueden ser incrernenlodos básicamente por dos métodos: a) 
por el descubrimiento de esos recursos y b) por lo educación, o sea, por el incremento de lo 
ya existente, mediante nuevos conocimienlos, nuevas experiencias, nuevos enfoques o nuevos 
problemas, nuevas actitudes, etcélero. 

Definición 
Poro femando Arios Golicio la educación se entiende como "lo adquisición intelectual, por 

porte de un individuo, de los bienes culluroles que le rodean, o seo, los aspectos técnicos, 
científicos, orlisticos, hurnonisticos, osi como los utensilios, los herromienlos y los técnicos 
paro usarlos. N educarse, el individuo invierte en si mismo, incremento su copoddod humana 
y los posibilidades que tiene corno productor y como consumidor; como productor, porque el 
mejor conocimiento de aspectos técnicos y cientificos va o dar desde luego un productor 
mucho mejor y, cerno consumidor, porque al contar con mayores ingresos, vo o destinar 
porte de ellos al ahorro y porte al consumo, con lo cual se crearan nuevos fuentes de 
trobojo''.m 

El individuo es el ünico que puede hacer oigo por adquirir inlelectualmente los bienes 
culturales. Una escuelo, una universidad, uno cornpo~io, una organización pueden poner o 
disposición de lo persono los medios paro que obtengo esos bienes culturales; pueden incluso 
trotar de introducirlo; pero si él no pone nodo de su porte indiscutiblemente que no vo o 
educarse. Desde el punto de visto cualquier trabajador, es decir, quien trabajo, es un 
capitalista puesto que posee uno serie de recursos que constituyen su propio capital. El 
individuo invierte en si mismo el importe de lo educación (libros, colegioturos, ingresos que 
dejo de percibir, etc ... ) odemós el aprendizaje es un proceso activo que requiere inversión en 
tiempo y energía (capital humano). El individuo es un capitalista porque (en términos 
generales), o mayor inversión en educación, mayores serán sus ingresos. No gana lo mismo 
uno persono que sólo ha cursado lo educación primario o uno que tiene uno profesión; 

(2) ARIAS, io.lfcl• Ferrwdo.• Adllnbtracldn de rKUl"'S09 h~• 
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generalmente, ésto último obtiene mayores ingresos. Sin embargo, lombién se acostumbro 
decir que un pois o uno organización invierten en sus miembros cuando dedican ciertos sumos 
de dinero al poner o disposición de los individuos. 

lmpac10 económico en la educación 
La educación liene su impaclo extraordinariamente imporlonlc sobre el desarrollo 

económico y, por Ion/o, sobre el desarrollo integral (polilico, social, cu/lurol, ele ... ) de un país; 
en los organizaciones esló inlimomenle ligado o lo ploneoción de los recursos humanos. 

Por otro lodo, puede afirmarse que lo educación no es de ninguno manero uno 
inlronquilidod exclusivamente por parle del gobierno, sino uno pos/uro que intereso, además, o 
los individuos y, nolurolmenle, o los organizaciones donde van o lrobojor éslos. 

"Si nueslro pois con/oró con uno tecnologio propio y adecuado, podrio competir 
solisfocloriomenle en los mercados inlernocionoles" .Señalo Arios Golicio 

Sin discusión, esle hecho robuslecerio la economía nocional al impedir no sólo lo fugo de 
divisos, sino, por el conlrorio, o/roerlas hacia nosolros. 

Esto pos/uro no hobio recibido atención suficienlc en los úllimos décadas; osi, mienlros 
México gastó salomen/e el 0.07% de su Produclo Nocional brulo en lo investigación, Bélgico 
gosló el 1%; Alemania, el 1.3%; froncio, el 1.5%; flo/ondo, el 1.8%; el Reino Unido 2.2%; en 
los Estados Unidos, se gastó el 3% y en lo Unión Soviético, enlre el 2.5 y el 3 %. 

Es/os cifras corresponden o los años 1959 o 1961. Como se vé los paises mós 
industrializados emplean mós dinero en lo invcsligoción y es prccisomenle uno de los foclores 
que conlribuyen o su desarrollo económico; puesto que lo invesligoción va o permilir por uno 
parle, el mejor oprovechomienlo de los recursos con que cuenlo y, por otro lodo lo 
investigación de mélodos y sistemas y lecnologio que después exportan o los paises 
subdesarrollados y que éslos tienen que pagar por usarlos. No olvidándose que lo investigación 
requiere personal o/lomcnlc capacitado en los técnicos y doclrinos cienlificos; o seo, técnicos 
con muchos años de escoloridod. 

Los organizaciones tienen en el foclor humano su recurso mós valioso; sin embargo, por 
los diferencias enlrc los individuos que los integran así como por el cambio corocleristico de 
todo organización en desarrollo, es imprescindible adecuar los coroclcrislicos habilidades del 
ciernen/o humano con los rcquisilos de los torcos que esló octuolmenle desempeñando o con 
los que en lo fu/uro reolizorá, surgiendo de eslo manero, lo necesidad de "copociloción" como 
uno responsobilidod del encargado de lograr uno optimización del elemento humano: el 
supervisor. frente o es/a exigencia, surge poro/clomcnlc lo de lograr el progreso del clcmcnlo 
humano que se cncucnlro o su disposición, o fin de hacerlo mós sotisfoclorio o si mismo, o 
su organización y a lo comunidad en la que vive, y esto sólo es pasible en la medida en que 
ese ser humana adquiera conocimientos y desarrolle sus capacidades, en cuyo caso la 
capacilación es el auxiliar más valioso, cierto que lodos los dios se está copocilondo al dar 
uno orden, una inslrucción, ele .... Sin embargo, lo capacitación poro lograr eficiencia debe ser 
sistemático y realizada en liempo y circunstancias adecuadas. 
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Cómo se determinan las necesidades de capacitación y adiestramiento 

En los organizaciones, representan uno carencia de algo que aparece en función de uno 
norma, de un patrón o de un debe ser. Se les conoce lombién como desviaciones. Asi pues, 
el análisis de necesidades es parle medular; antes de lanzar programas de capacitación, se 
requiere conocer cuáles son las necesidades actuales y futuros. Dicho análisis generalmente 
está basado en: 

1. Indices de eficacia 
2. Análisis de las operaciones 
J. Análisis humano 
4. Método poro obtener información en el análisis de 

necesidades 

lndk:11 de eficacia de le organización 
Se expresan frecuentemente en términos de contabilidad de costos, siendo el cociente de 

rendimiento real· sobre el ideal. Aunque dichos indices vorion de empresa o empresa, se 
incluyen generalmente los siguientes factores: 

a) Costos de trabajo requeridos para la producción de bienes y servicios 
b) Costos de materiales necesarios poro producirlos 
c) Calidad de los bienes y servicios 
d) Utilización de maquinaria y equipo 
e) Costos de distribución 
f) Cantidad y costo de los desperdicios, etc 

AnMilla de I•• operecJonea 
Se busco eliminar el contenido de trabajo de cada puesto y fos requisitos paro 

desempenorlos de una manero efectiva. A fin de poder capacitar y perfeccionar al personal, 
debe tenerse en cuento que es necesario conocer el trabajo que va a ensenarse y poro ello 
establecer qué es el puesto, qué se hace en él, cuáles son las actividades diarias, peribdicos y 
eventuales que realiza, qué habilidades lisicos y mentales se precisan paro su ejecución. etc ... 
Se requiere entonces, desmenuzar el puesto en varios portes; de ahí que se utilice el análisis 
de puestos cuyo objeto es determinar lo que lo persona hoce y debe hacerlo para hacerlo 
bien. 

AnMlolll humano 
Se realiza lomando dos elementos fundamentales: 

o) Inventario de recursos humanos 
b) Moral de trabajo de la organización 

lnvenlorio de recursos humanos: Indica con qué potencial cuenta la empresa en el momento 
actual y cómo va o proyectar en el futuro. 
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Los dolos que contiene pueden ser: 
- Número de empleados can que cuenta lo organización y categorio de que se trate 
- Edad de cada empleada 
- Nivel de habilidad individuo! 
- Actitud de cada empleada frente a su trabaja y frente a su empresa 
- Nivel de funcionamiento individual: Calidad y cantidad 
- Nivel de habilidad y conocimiento individual para otras tareas 
- Posibles situaciones para ese puesto, fuera de la componía 
- Tiempo de capacitación requerido para posibles situaciones 
- Tipa de capacitación requerido para un principiante 
- Faltas de asistencia 
- Movimientos de personal en el tiempo dado, etcétera. 

Moral de trabajo de lo orqonizocibn: Las lineamientos de una organización están acordes con 
los actitudes de sus miembros; si los empleados reciben las sislemos, procedimientos y 
objetivos de la empresa como un medio para satisfacer sus propias necesidades, lo moral que 
impera es la de cooperación y confianza mutuas. Es excepcional encontrar una circunstancia 
industrial en que haya coincidencia completa entre objetivos de los empleados y de la 
empresa. 

M'1odo p•r• obtener Información en el en61lal1 de nec11kladea 
Tanto los indices de eficacia, anáÍlsis de operaciones como el análisis humono, utilizan 

indistinta y específicamente las siguientes métodos: 

a) Observación 
b) Cuestionario 
c) Entrevista. 
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ANTECEDENTES 

A lo torgo de lo historio, el hombre ho inslrumentodo mecanismos que pretenden hocer 
que el lrobojodor pres!~ más eficozmenle su lrobojo y adquiero los conocimientos que le 
permilon aspirar o superarse loborolmenle; los corporaciones romanos, los gremios y el 
aprendizaje, son un ejemplo de lo anterior, no obslonle, con el poso del tiempo degeneraron 
en formas de explotación. 

Es evidente que no en lodo tiempo se pensó en lo copociloción y odiestromienlo como 
un derecho socio! orientado o que el lrobojodor puedo acceder o uno vida decoroso. Asi, por 
ejemplo, en lo ero del eslruclurolismo individuolislo y libero!, lo solución ero o lo vez sencillo y 
cruel: según aquellos ideos, lo misión de lo sociedad consislio únicomenle en goronlizor o 
codo hombre lo liberlod de forjar su destino, pero nadie, ni siquiera lo sociedad, eslobo 
obligado o oyudorlo; de ohi que el hombre que quisiera ascender en lo escalo socio! debio 
copocilorse osi mismo. Por olro parle, en oquel mundo de ideos, lo empresa hocio uso de su 
libertad conlrocluol ol utilizar únicomenle o los hombres que juzgoro copocilodos . 

Fundamento legal 

Lo Ley Federal del Trobojo de 1931 reglamentó con limilociones lo obligación potronol de 
esloblecer y sostener "escuelas elementales en beneficio de los lrobojodores ... "(orliculo 111-
Vlll). Asimismo, en lo fracción XXI del mismo articulo quedó consignado lo obligación potronol 
de olorgor becos o uno de sus lrobojodores o o uno de los hijos de éslos. 

Un primer inlenlo legislolivo nocional poro lroslodor o los empresas lo formación 
orlesonal, se encuentro en. el articulo 218 de lo Ley de 1931, que disponio que el controlo de 
oprendizoje ero "oque! en virtud del cuol uno de las portes se compromete o prestar sus 
servicios personales o otro, recibiendo o combio ensenonzo en un orle u oficio y lo retribución 
convenidoº. 

Del 18 de ogoslo de 1931 ol 30 de abril de 1970, que estuvo vigente el precepto 
lronscrilo, fue de gron ulilidod porque lo gron moyorio de los trobojodores eleclricislos, 
herreros, torneros, mecánicos, impresores, corpinleros, recibieron los leccicnes de sus orles y 
oficios mediante el sistema de oprendizoje. 

El intento mencionado oún cuondo rindió frutos, se prestó o obusos por porte de los 
patrones porque permilio que durante el periodo de oprendizoje se pogoro un solario inferior o! 
minimo. Esto posibilidad originó que en muchos cosos se explotoro al trabajador pagándole 
solorios menores sin que estuviera aprendiendo arte u oficio alguno, sino desempenando un 
trabajo que no requerio mayor preparación; o en algunos otros ocasiones, aún cuando el 
trabajador conocia el orle u oficio en que prestaba el servicio, con prelrexto de que se le 
eslobo ense~ondo, se le pagobo un solorio inferior ol minimo lego!. 

En la Ley Federal del Trobojo de 1970, se suprimió el controlo de aprendizaje (según lo 
Exposición de Motivos), por "considerar que, to! como se encontrobo reglomentodo, ero una 
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rem1iiscench mecúeyo/ y porque, en multitud de ocasiones, ero un inslrumenlo que permilio, 
o prelexto de ensenonzo, dejar de pogor los solorios o los lrobojodores o pagarles salarios 
reducidos". 

Lo Copociloción y el Adiestromienlo surge en lo Ley Federo! del Trobojo de 1970 ol 
senolorse en el articulo 132, fracción 'IN. 

Pese o que el lexlo aprobado en dicho ono significó un relroceso con respeclo ol 
proyecto ariginolmenle enviado ol Poder Legislolivo, es imporlonle por \rolarse del nocimienlo 
formol del derecho de copocitoción y odiestromienlo. 

Cuyos obligaciones de los polrones fueron: orgonizor permonenle o periódicomenle cursos 
o ensenonzos de copociloción profesional o de su odiestromienlo poro sus lrobojodores, de 
conformidad con los piones y progromos que de común acuerdo, elobororon con los sindicatos 
o trobojodores, informando de ello o lo Secrelorio del Trobojo y Previsión Socio!, o los 
ouloridodes del lrobojo de los Estados, Terrilorios y Oislrilo Federo!. Estos podrían implonlorse 
en coda empresa o paro varias, en una o varios estoblecímienlos, deporlomentas o secciones 
de los mismos, por personal propio o por profesores técnicos especíalmenle conlrolados, o 
por conduelo de escuelas o ínslilulos especializados o por alguno olro modalidad. Las 
ouloridodes del lrobojo vigiloríon la ejecución de los cursos o ensenonzos. 

Los múlliples posibilidades del artículo en cila, lo follo de reglomenloción de los periodos 
poro impartir lo copociloción y odieslromiento, motivó o que fuero casi nulo su oplicoción. 

Asimismo, de conformidad con el orliculo 4 • del mencionado inslrumento, los paises 
signontes del mismo se comprometen o adoptar y llevar o la práclico, groduolmente, sislemos 
de formación profesional de jóvenes y odullos en todos los seclores y oclividodes económicos. 

Por otro lodo, el Presídenle de lo República José López Porlillo en su Primer Informe de 
Gobierno, el 1' de septiembre de 1977, destocó lo imporlocio de lo capociloción y 

· adiestramiento. 
Manifestando: "Enviaré uno iniciativo de reformas ol orlículo 123 de nueslro Corlo Magno 

poro elevar el rango constitucional con el carácter de goronlio social, el derecho de los 
trabajadores o lo copocitoción y ol adiestramiento, herromíenlos que consideramos de gran 
eficacia poro elevar sus niveles de vida y combolir lo desocupación" 

En los meses de octubre y noviembre del mismo ano, el Presídenle remílíó íníciolivo de 
Reformas o lo Conslítución General de lo República, conteniendo diversos adiciones lonlo en 
moterio de copocitoción y odieslromiento, como de seguridad e higiene y ampliación de lo 
competencia de los ouloridodes federales. Efectuado el trámite poro lo reformo conslitucíonol, 
el articulo 123, quedó adicionado en materia de copociloción y odieslromiento: 

"XIII. Los empresas, cuolquiero que seo su oclividod, eslorón obligados o proporcionar o 
sus trobojodores, capacitación o odieslromienlo poro el trobojo. Lo Ley reglomentorio 
delerminorá los sislemos, mélodos y procedimíenlos conforme o los cuales los polrones 
deberán cumplir con dicho obligación". 
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"XXXl .. .Tombién será competencia exclusivo de las autoridades federales ... respecto a los 
obligaciones de los patrones en molerio de C y A• de sus trobojodores en los· centros de 
trabajo, para lo cuol las autoridades federales contarán con el auxilio de los estatales, cuando 
se trole de ramos o actividades de jurisdicción locol, en los términos de lo Ley reglamentario 
corrcspondienle11

• 

los anteriores reformes se publicaron en el Diario Oficial de lo Federación de fecho 9 de 
enero de 1978. 

El 7 de abril de 1978, el Presidente lópez Portillo, envió ol Congreso de lo Unión, lo 
iniciativo de ley que reformo diversos disposiciones de lo ley Federal del Trabajo, o fin de 
regolmenlor lo normo constitucional relacionado con la C y A de los lrobojodores. 
Con fecho 28 de abril de 1979, solieron publicados en el Diario Oficial los reformas a lo ley 
Federal del Trabajo en molerio de C y A. Estos reformas entraron en vigor el 1' de moyo del 
ano mencionado. 

Dicho decreto reformó los orticulos: 3'. 25, 132, 159, 180, 391, 412, 504, 512, 523, 
526, 527, 528, ·538, 539, 876, 877 y 891; osi como lo denominación del Capitulo N, Titulo 
Once de lo lFT-. Asimismo, adicionó o lo Ley el Capitulo 111 Bis los articulas 512-A o 
512-F, 527-A o 539-F. 

Nacimiento del articulo 123 y el Capftulo 111 · Bis 
Poro explicar el origen y lo rozón de los obligaciones se remite ol Decreto Conslitucionol 

de Apolzingon, cuyo articulo 39 expresa que: "lo instrucción no necesario o lodos los 
ciudadanos debe ser favorecido por lo sociedad con lodo su poder", norma que reproduce lo 
disposición contenido en .lo declaración de derechos de 1793 en lo Primero República 
Francesa. Ninguno otro disposición de nuestro derecho constitucional posee tonto grandeza, 
pues es lo primero y único vez en que lo educación se elevó o uno colegorio de obfigoción 
social, altura de miras que no tiene el articulo 3' de lo Corlo Magna de 1917 que se limito o 
decir que "lo educación que importo el Eslodo ... " lo que no es idéntico o que el Estado debo 
impartirlo. Sin dudo, el Estado ho comprendido que lo educación es un imperativo social, pero 
los hombres de lo Revolución desconfiaban del poder público (desconfianza de lo que nació el 
Articulo 123) y creion que serio mós fócil exigir de los empresas el cumplimiento de uno 
obligación, que del [slodo, y o fe que tenion rozón, porque lodovio no existe un procedimiento 
juridico poro que los jefes de familia puedan exigir del poder público, proporcionen educación 
o sus hijos o paguen uno indemnización compensatorio. 

• De eq.if ., edelW1te se u..r6n nt• •l1l• pmre mnc.ln.r • l• c.p.clt.:ldn 'I Adfntr•f.,to 
- De aq.if en adelwite se i...r"1 ntu •f1lu pet• dllnmln.r • Lrf Fedlf'el del Tr.t.jo 
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Olro de los más enconados, pero también de los más bel/os botollos, lo libró lo Comisión 
en centro de los representantes del copilo/ hooto lograr lo inclusión de lo fracción W, del orl. 
123 de lo ley, que impuso o los patronos lo obligación de proporcionar o los trobojodores lo 
C y A necesarios poro responder o/ reto de lo moquinorio nuevo. lomentob/emente, lo 
mutilación efectuado por lo Cómoro de Diputados nulificó los posibilidades de acción de los 
outoridodes del trobojo. Asi pues, como se mencionó en 1977, el poder ejecutivo decidió 

constituciono/izor lo obligación; o ese efecto, fusionó el Congreso dos de los fracciones del 
articulo 123 y colocó en lo trece los bases poro lo C y A A porlr de ese momento, los 
Secretorios de [ducoción y del Trobojo disputaron /a facultad de preparar los leyes 
reglamentarias y aplicarlos después de su oproboción. Pero en lo confrontación solió ovante lo 
Secretoria del trobojo; osi surgió el Articulo 1/1 Bis del Titulo W de lo LFT. 

lo fracción XIII del articulo 123 constitucional oportodo A, dispone: "los empresas, 
cuo/quiero que seo ou oclívidod, estorón obligados a proporcionar o sus trobajodores C y A 
poro el trabajo. 

[n el Capitulo 111 Bis de lo lFT se dispuso que "todo trabajador tiene derecho o que su 
patrón le proporcione C y A en su trabajo, que le permito e/evor su nivel de vida y 
produclívidod, conforme o los piones y programas de común acuerdo por el patrón y el 
sindicato o sus trobojadores, aprobados por lo STPS•, lo que, según el ortícu/o 153-R 
dispondrá de sesenta dios paro de oproboción o modificación". 

Haciendo énfasis en la fracción XIII del articulo 123-A Constituciono/ que prescribe: "las 
empresas, cuo/quiero que sea su actividad, están ob/igodas o proporcionar a sus trobojodores, 
C y A para el trobojo." 

[n el anterior precepto reino, uno onorquio terminológico, pues utilizo, siendo distintos, el 
vocob/o de empresa como sinónimo de empresario. lo empresa no es un sujeto ni es titular 
de ros mismos, es el empresario. 
A lo luz de esto ocloroción, resulto evidente que dicho precepto se está refiriendo o/ 
empresario y no o lo empresa. O lo que es lo mismo, el precepto constitucional impone lo 
obfigoción de proporcionar la C y A sólo o patrones que tienen el carácter de empresarios. 

Poro delinear al sujeto pasivo de la anterior obligación que, de acuerdo con el cuerpo de 
leyes /oboroles, el empresorio es el titular del derecho de gestión (derecho de administrar) es 
decir, ploneor y orgonizor; y, derecho de dirigir (mondor y dirigir en lo empresa). 

Combinando el mondoto mencionado con los conceptos de empresario y empresa, se 
puede concluir que todos los empresarios tilulores de un conjunto unitario de relaciones 
jurídicas personales comunitarios, generadas y unificados por lo prestación del trabajo 
subordinado oplicodo o lo producción o distribución de bienes o servicios poro obtener 
utilidades, están obligados o copocitor y adiestrar o sus trobojodores. 
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Como inmedioto corolorio se observo que hoy olgunos potrones como por ejemplo: los 
domésticos, que no están obligodos o proporcionar C y A por no ser empresarios (ort. 331 
LFT). 

Sin emborgo, el articulo 132, fracción '"IN de lo LFT, al intentar reglomentor el encargo 
constitucionol que se viene comenlondo, estipulo que los polrones (no ,sólo los polrones 
empresorios) eslán obligados o proporcionor C y A o sus lrobojodores; se estimo que este 
precepto, en cuonto trola de imponer eso obligoción o los patrones que no tienen el corácter 
de empresarios, odolece de inconslilucionolidod. 

Lo Ley Prevee lo posibilidod de que lo copociloción se recibo en el mismo centro de 
lrobojo o en escuelos u organismos especiolizodos; pero esos escuelos y su personal docente 
deberán estor autorizados y registrados en lo STPS. Es importante tener en cuento que lo C y 
A deberán impartirse durante los horos de lo jornada del trabajador (ort. 153-E), salvo que 
por naturaleza de los servicios, el patrón y el trabajador convengan olro formo o cuando el 
lrobojodor pretendo copocilorse en uno actividad distinto o los lobores que desempe~e en lo 
empreso, pues, en tal coso, lo copociloción se recibirá fuero de los horas de su jornada. 

Se dispone 'que los lrobojodóres que estén capacitándose deberán asistir punluolmenle o 
los cursos, atender los instrucciones de sus moeslros y presentar los exámenes de evaluación, 
estableciéndose en el orticulo 153-D, el derecho que los lrobojodores que habiendo aprobado 
los exámenes de C y A, tengan derecho o que se les expidan constoncios sobre su capacidad, 
los que deberán ser registrados en lo formo que indico lo propio Ley junio con lo STPS. 

El Servicio Nocional de Empleo y Adiestramiento, se encargo de odministror uno Dirección 
General de Capacitación y Productividad, como organismo descentralizado dependiente de lo 
STPS. A dicho Dirección se encargo el registro de Comités Nocionales de C y A en romos 
induslrioles o oclividodes en que lo juzgue convenienle, así como lo aplicación de los bases 
relotivos o lo integración y luncionomienlo de dichos Comités. En codo empresa deberán 
constituirse comilés mixlos de C y A, inlegrodo por igual número de representantes de los 
trobojodores y del polrón, los cuoles deberán vigilor lo instrumentación del sistema y los 
documentos que se implanten poro mejorar lo C y A de los trobojodores. 

[s de hacerse notar que el artículo 153-0, prevee el coso de que en uno empresa en 
que no existo sindicato y, entonces, como tampoco exilirá un controlo coleclivo, los empresas 
deberán someter o lo aprobación de lo STPS, denlro de los primeros sesenlo días de los 
anos impares, los piones y programas de C y A qoe, de común acuerdo con los trabajadores, 
hayan decidido implantar. 

Cuando exislo sindicato y, por lo mismo, un controlo colectivo de lrobojo, deberán 
incluirse dentro de éste los bases poro ejecutor los piones de C y A; pero en lodo coso esos 
piones deben ser aprobados por lo mencionado Secretorio. 

Los piones y programas en general, deben referirse o periodos no mayores de cuatro 
anos y comprenderán lodos los puestos y niveles existentes en lo empresa y otros requisitos 
más, que se explícorán odelonle. 

Además de lo anterior, lo LFT dispone que en los Estados de lo República podrán 
establecerse consejos consullivos estololes de C y A. que cslorán integrados por el 
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Gobernador de lo Entidad federoliva y representantes de la STPS, de la Secretoria de 
Educación Pública y del Instituto t.4exicano del Seguro Sociol, asi como por tres representontes 
de las organizociones locales de trabajadores y tres representantes de la organización potronal 
de la entidad. 
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NATURALEZA JURIDICA 

Entender lo naturaleza jurídico de lo C y A de los trabajadores es uno toreo complejo 
pero indispensable. No es posible comprenderlo si antes no se analizan diversos aspectos 
como definición, objetivos y significado. 

Definición 

Según el diccionario de lo lengua hispana dice que: 
Es la acción de IHJcer opio o lióM poro o,Vuno cosQ adiestramiento es /HJcer olés/ro, 

enseñor o 1Ílslru1'. 11ulor o encom/Íl(Jr. Así se tienen que gramaticalmente no existen mayores 
diferencias entre ombos vocablos. 

En lo práctico ho comenzado o cobrar prestigio una indistinción; lo capacitación implica el 
habilitar al trabajador, tenerlo en aptitud de desempeñar uno oclividod, superior o lo que 
realiza, a través de lo obtención de conocimientos nuevos. El adiestramiento consiste en 
enseñar, instruir, al trabajador en el trabajo que desempeñará normalmente, buscando su 
perfeccionamiento. 

Al respecto, Mario de lo Cueva afirma que lo importante no es lo diferencio que hoy entre 
dos palabras, sino el propósito de lo institución, es decir, que se prepare a los hombres poro 
desarrollar aptitudes y cumplir sus actividades con lo mayor eficiencia. 

El mismo tratadista dice que lo C y A es "lo enseñanza teórica y práctico que preparo a 
los hombres poro desarrollar su oclividod con el grado mayor de eficiencia, lo cual, o su vez 
será lo fuerza que los lance a lo conquista de los más altos niveles en lo escala de los 
profesiones y oficios. · 

En resumen, lo naturaleza jurídica de la C y A corresponde o un derecho social de clase 
y de orden público, que constituye lo fórmula eficaz paro preparar o los trabajadores ante las 
innovaciones tecnológicos que se les presenten, poro producir más y mejor, paro lograr su 
realización como hombres en su vido, en su trabajo y en su desarrollo económico. 
Complementariamente es un elemento indispensable poro que se realice con plenitud el 
derecho del trabajo. 

Concepto jurídico laboral 

El concepto juridico-loborol de C y A. a follo de definición legol, se debe construir 
utilizando tonto lo categorio lógica jurídico en lo que encuadro como su significado gramatical. 

Se ha pretendido distinguir entre C y A y se explico: "Capacitar es proporcionar al 
trabajador tanto en teoría como en la práctica elementos paro que en vio de promoción puedo 
ocupar uno vacante superior al puesto que desempeño; y adiestrar es actualizar los 
conocimientos y habilidades del trabajador en el puesto que ejecuto". Esto es lo co¡xJC11ac!On 
es poro un pues/o o!Sl!nlo y el omes/r(Jrménlo poro el mismo pues/o que se reoú?o. 
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Gramaticalmente tampoco es sostenible eso distinción: lo denominación C y A es, en 
términos gramaticales certero y cloro; signilico: ense~or poro ser opto; instruir poro habilitar. 
Los vocablos: ensenar poro ser opto; instruir poro habilitar entronan, por su propio acepción, 
lo ideo de transmisión de conocimientos y de destrezas poro poder oplicorlos. Esto transmisión 
de conocimientos y destrezas puede ser, no hoy distinción posible, tonto poro aprender un 
nuevo puesto como poro conocer mejor el puesto que desempeno. 

Lo iniciativo presidencial de 1966 empleó únicamente lo palabro "capacitación" en el 
articulo 132 fracción 'IN, pero lo Cómoro de Diputados adicionó lo norma diciendo 
"Capacitación o Adiestramiento". Lo único explicación que existe sobre lo adición se encuentro 
en el Dictamen de los Comisiones Unidos de lo Cómoro que dice: Se modifico lo fracción 'IN 
del articulo 132 poro hacerlo mós flexible, o fin de que cumplo sus objetivos de C y A en 
formo más expedito. Con eso adición, lo Cámaro de Diputados creó uno confusión mós, igual 
que hizo con el mo.0ododo articulo quinto transitorio del que todovio no se sobe por qué no 
ho sido suprimido. 

Sin embargo, de lo anterior se concluye; que lo importante es preporor o los hombres 
poro desarrollar sus aptitudes y cumplir con su actividad. 

Flnalldades de te capacitación y el adiestramiento 

Los finalidades de lo C y A van dirigidos o que los trabajadores aprendan los 
conocimientos y destrezas de un trabajo que yo soben. 

Lo C y A deberán tener por objeto: octuolizor y perfeccionar los conocimientos y 
habilidades del trabajador en su actividad; osi como proporcionarle información sobre cómo 
aplicar lo nuevo tecnología en ello. 

Pero no bosta que los trabajadores mejoren los conocimientos y destrezas de un trabajo, 
sino que es necesario que se les capacite y adiestre poro que puedan desempenor ese trabajo 
conforme o los medidos de seguridad e higiene preventivos de occidentes y enfermendodes. 

En los reformas de 1976, se ttNo presente lo importancia de esto necesidad y, en el 
articulo 153-f, fracción 111, se consagró como uno de los finalidades de lo C y A que: 
"deberán tener por objeto: prevenir riesgos de trobojo". 

Lo C y A vo dirigido fundamentalmente o los aptitudes intelectuales: desenvolvimiento del 
intelecto y prepararse poro lo utiliwción de lo técnico; y los actitudes físicos: desarrollo 
orgánico de los condiciones psicobiológicos y utilización cientifico de los energios del hombre 
trabajador. .Pero odemós de los aptitudes intelectuales y físicos, el hombre tiene también 
aptitudes éticos (sentido de lo moral) y aptitudes estéticos (sentido de lo bello). Ahora bien 
como lo vida humano constituye uno unidad inseparable, el desarrollo de uno de los aptitudes 
implico necesariamente el desenvolvimiento de los otros, por lo que teniendo en cuento este 
enloce indisoluble, el lo fracción V, del articulo 153-f, que dispuso: "Que lo C y A deberá 
tener por objeto: en general mejorar los aptitudes del trabajador". Lo C y A es educación y 
como educación tiende o colaborar en el desarrollo integral y armónico de los aptitudes 
intelectuales, físicos, éticos y estéticos del hombre trabajador. 
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Lo C y A obedece o los principios de vitalidad y productividad. 
Desde airo punto de visto, los palilicos de C y A deben tener por objeto, conforme o lo 

recomendación 150 de la Organización lnlernocionol del Trobojo (OIT), asegurar el acceso de 
un empleo, según las aspiraciones de cada trabajador; proteger al trabajador conforme al 
desempleo, el subempleo y los riesgos profesionales; y conseguir el avance social, cullurol y 
económico que los tiempos demandan. 

El objeto de la C y A es además, "sustituir el escalafón ciego por capacidad".!4> 

Trabajadoras a quienes debe capacitarse 

Una de los obligaciones naturales que se deriva de la relación laboral es, sin duda alguna, 
no sólo la obligación que tienen los patrones de capacitar a sus obreros, sino también muy 
particularmente la conveniencia de hacerlo. 

Sin embargo, siendo tan imporlanle esta obligación, generalmente la han descuidado casi 
lodos los polron~s del mundo. 

¿Pueden n•garae lo• trabajadores a ser capacitado•? 
Uno pregunto que resullo interesante formular en esto materia es lo referente o si puede 

negarse el lrobojodor o recibir C y A, y en lodo coso qué consecuencias le acarreo esa 
conduelo. 

Es evidente que lo obligación de los patrones de dar o sus trabajadores C y A. carece de 
un complemento legal adecuado; es decir, no existe una obligación correlativo de los 
trabajadores de copocilorse y adiestrarse. 

Esto significo que lo .e y A no se trola de uno simple obligación legal o cargo de los 
patrones, sino de una obligación condicionada al correspondiente ejercicio del derecho 
correlativo por parle, bien de los sindicatos, bien de la coalición de los trabajadores, en este 
último coso, cuando no existe contrato colectivo de trobojo. En otros palabras: si los sujetos 
activos del derecho no lo ejercen, el patrón no podrá obligarlos o celebrar los convenios 
respectivos y, por lo mismo, no violará la Ley aunque no cuente con planes y programas de 
capacitación. 

De aqui que se afirme que una institución tan importante como la C y A, ton 
fosluosamenle instrumentada con la reforma de 1978, está sustentada en la endeble 
condición de que los trabajadores quieran ser capacitados y adiestrados y que hagan valer su 
derecho respectivo. 

Por otro lado, cuando no existe prolesto alguno por porte de los trobojodores por 
rehusarse a ser capacitados; sino que san o que se encuentran con neutralidad, tienen 
derecho a recibirla todos los que prestan servicios a un patrón que tiene uno empresa. Por 
ejemplo: no tienen este derecho los trabajadores que prestan sus servicios paro un sindicato, 
puesto que los sindicatos, no son ni pueden ser empresarios. 

<4> CAVAZOS Flores .. u.zar. ln.tat"- lmboraln 
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Moro, conforme o lo dispueslo por los orliculos 153-A y 153-0, fracción 11 de lo LFT, 
lodo lrobojodor (de plonlo o evenluol), que ocupe el pueslo de más bojo nivel, que 
desempene los labores más sencillos o más complejos, que presle sus servicios en una 
empresa, liene derecho o que se le proporcione e y A. 

Lo obligación de proporcionar C y A sólo se impone o favor de los lrobajadores que ya 
vienen preslando :;us servicias en la empresa y a los lrabojodores de nuevo ingreso: pero 
lombién puede convenirse proporcionarla o trabajadores que aspiren ingresar en uno empresa. 

Con eslos úllimos personas que se encuenlran en vias de capacitación y no producen 
ningún beneficio o lo empresa que los conlroto, no puede decirse que estón frente o una 
relación de trabaja. 

¿Eadn de KUlrdo lo• trabajedorH en capacttara1? 
Olro cuestianomienlo de relevonle importancia, es saber si los lrabojadores están de 

acuerdo en capacilorse. 
lniciolmenle se suponia que lo reacción sindico\ o\ respeclo serio negativa; sin embargo, 

la experiencia en la próclica ha desmenlido tal suposición. Los trabajadores y los sindicolos 
quieren y desean copocilorse. 

Se enconlró un coso, en el que un sindicolo pretendia que lo capociloción fuero de dos 
horas lodos los dios, lo cual desde luego no es pertinente, pues no hoy que llegar o extremos 
peligrosos, simplemenle cabe recordar que lo copaciloción implico a "lrobojodores que 
esludion y no o esludionles que lrobojan". 

Se aconseja que se importo, por ejemplo, medio hora diario pero serio oún mejor 
preferible dedicar dos o lres horas conseculivos un dio o lo semana, poro obtener un mejor 
aprovechamiento. 

Pudiéndose concluir que lodos los empresarios lilulores de un conjunto unilorio de 
relaciones juridicos personales comunilorios, generados y unificados por lo presloción del 
trabajo subordinado aplicado o lo producción o dislribución de bienes o servicios poro obtener 
utilidades, están obligados o copocilor o odieslror o sus lrobojadores. 

Obllgaclones de los trabajadores 

Dos obligaciones fundomenloles, vislos desde los finalidades de lo C y A, debieron 
haberse impueslo o los lrobojodores: en primer lugar, lo obligación de copocitorse y 
odieslrorse y, en segundo, lo obligación de colaborar, duranle los horas de su jornada, como 
inslruclores inlernos hobililodos, en lo C y A de sus componeros de trabajo. 

Eslos dos obligaciones que resullan lógicos y necesarios poro el éxilo del sislema brillan 
por su ousencio en el ordenamiento laboro\ vigenle. 

Se dejo o lo pleno y libre volunlod de coda uno de los lrabojadores decidir si aceptan o 
no ser copacilodos y odieslrados. El lrobojodor puede negarse, sin ninguno responsobilidod. El 
dejar o lo voluntad de los lrabojodores decidir si se copacilon o odieslron va o dif.icullor y 
relardor el logro de las nobles finalidades de eso inslilución; se topará con la abulia e 
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indiferencia de lo moyorio de nuestros lrobojodores poro olconzor su propio formación y 
superación personal. Todo el soporte y éxito del complicado, acucioso e impresionante sistema 
se dejó a lo decisión personal de codo trobojodor. "Yo es hora, afirmo Néstor De Buen, de 
que también el lrobojador seo considerado como hombre con responsabilidades sociales, 
mayor de edad y no sujeto endeble, incopoz, que exige uno protección enfermiza y uno tutelo 
permanente. Si es necesario, porque lo es, que en nuestro pois se incremente lo 
produ'clividod, oblíguese a los lrobojodores o los lrobojodores a que se preparen y no sigan 
adoptando aptitudes incongruentes con los dromóticos exigencias del tiempo en que vivimos". 

Si, es importante que los trobojodores estén obligados o copocitorse y o adiestrarse, 
lombién resulta de troscendenlol imporloncio que se les obligue a contribuir en lo C y A de 
sus componeros de trobojo. Bosta recordar, poro fundar la necesidad de eslo colaboración, 
que sori los propios lrobojodores quienes mejor conocen, por eslor operándolos durante lodos 
sus jornadas, lo moquinorio que se encuentro o su cargo y, por rozón natural, son los 
personas más idóneos poro ser los instructores. 

En lo LFT, el legislador no instituyó esos dos importantes obligaciones y solamente con 
timidez y con criticable sentido de protección, se atrevió, en el orliculo 153-H, imponer o los 
lrobojodores que oceplen recibir lo C y A, los obligaciones siguientes: 

1. Asistir punluolmenle o los cursos, sesiones de grupo y demás octividodes que formen 
parle del proceso de C y A; 

2. Atender las indicaciones de los personas que importan lo C y A y cumplir con los 
programas respectivos: 

3. Presentar los exámenes de evaluación de conocimientos y de aptitud que sean requeridos. 

Cabe preguntarse, por qué lo LFT no senola expresamente, si el incumplimiento de esas 
obligaciones es o no soncionoble. Se estimo que ol aceptar recibir C y A, los citados 
obligaciones se convierten en deberes relolivos ol trabajo canlratodo, por lo que su 
incumplimiento o desobediencia es cousol de despido. 

Las obligaciones de los trabajadores que reciben C y A de asistir puntualmente o los 
cursos, sesiones y oclividodes, de atender a los indicaciones de los instructores de cumplir 
con los programas respectivos y de presentar los exámenes requeridos: sólo lo serón poro 
aquellos trabajadores que se hayan integrado voluntariamente a los programas de C y A 



26 

PLANEACION DE LA CAPACITACION 

La capacitación como catalizador del desarrollo empresarial. 

Los cuotro recursos básicos con que cuentan Jos empresos para el logro eficiente de sus 
objetivos (con los componentes de [conomio, Calidod y Oportunidad ) son: 

o) Humanos 
b) f"inoncieros 
c) Materiales 
d) Técnicos 

Se considero como primeros, a "los recursos humanas, son antológico y objetivamente 
los más importantes recursos de la empresa". 

La anterior afirmación Ja da Eugenio Euquerio y supone ro siguiente: 
De ninguno de los cuatros recursos senalados se puede prescindir en empresa alguna. Pero 
cabe obsevar que para optimizar a cada uno de estos recursos se recurre a acciones de 
diversa naturaleza, en los que siempre interviene como actor principal el hombre, esto es, los 
recursos humanos. 

Loa 1'9CUraoo humonoa. Par su nalurolez.a dinámica y autónoma (como individuo o miembro 
de la sociedad y dentro de ésto, perteneciente a diversos grupos), así como por su 
sensibilidad personal, lo empresa requiere preservar e incrementar constantemente los factores 
que los recursos humanos requieren poro su desarrollo en y por el trabajo, incluso sin dejar 
de considerar los actividades que, fuera del empleo, el trabajador tiene como preferentes. 

Loa recuraoo finoncloroa. De naturaleza inerte. Necesitan del hombre, el financiera, poro que, 
con las transacciones oportunas en el mercado este recurso se vea incrementado y canafizado 
hacia los objetivos establecidas por la empresa. 

Loa rocurooo moterlolaa. También de naturaleza inerte. lnslolaciones, maquinaria, equipo y 
herramientas necesitan al hombre para su mantenimiento, manejo y operación. Aún las más 
sofisticadas: máquinas compuladoros que tanto mós sorprenden con su perfección constante 
y, principalmente, por el fabuloso volumen de operaciones que realizan, o velocidades que 
parecen fanlóslicas, no san, sin Ja inlervencibn del hambre más que un cúmulo de mayor a 
menor !amono de materia inútil. Se considero que un buen ejemplo de miopia moderna, es 
alobar los "virtudes" innumerables que poseen estas máquinas que fonio y lanlo ayudan o la 
ciencia y técnicas actuales; pero sin que en estos comentarios se le dé el lugar adecuado al 
hombre que las concibió y constantemente los perfecciona. 

Aimismo, dentro de estos recursos se cuenta todo lo relocionodo de manera directa con 
el proceso productivo de un bien o servicio. 

Loo rocuraoa tfenicoa. Oue se pueden conceptuar como aquellos herramientas e instrumentos 
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necesarios poro llevor ocobo los procesos productivos y odminislrolivos de lo orgonización, 
entre ellos: gráficos y cslodislicos. 

Paro llegar o introducir dentro de los emprcsos lo gran verdad de que los recursos 
humonos son más valiosos en lodos los aspectos que los demás recursos de lo empresa, 
hubieron de posor muchos o~os de estudios del hombre en el trobojo. Toylor, Foyol, Elton 
Moyo, Abrohom Moslow y Frederick Herzberg, entre otros, hon contribuido en su tiempo 
medionle el desorrollo de sus invesligociones, o introducirlo. 

De ohi que ocluolmenle prever y planear en materia de recursos humanos en los 
empresas, se hago imprescindible. 

Y es aquí donde lo función de copocitoción en el desarrollo de recursos humonos esló 
llomodo · a ser el elemento clave, el calolizador del desarrollo de las empres os, ol ser el 
instrumento más adecuado en los funciones de inlegrocion y dirección de recursos humanos. 

Hoy empresas que, dodo su madurez como toles, no conciben a lo capacitación como 
una nuevo disposición legal que "hay que cumplir", ni como un "gasto más", sino como una 
inversión, de lo cuol el empresario verdadero sobe que hobró de recibir él mismo, grandes 
beneficios de muy diverso indole, toles como el económico, cívico y moral. 

La capacitación como recurso preventivo de conflictos en tas empresas 

La empresa, al recurrir a lo copociloción, siempre será poro atender en el empicado 
cualquiera de los necesidades: 

o) El desarrollo de determinado tipo de habilidades 
bl Proporcionarle nuevos conocimientos, o bien, 
c Modificarle determinados ocliludes 

Estas necesidades fueron deleclodas mediante técnicas especiales y obedeciendo a un 
pion y a un progroma opropiodo, en el cuol se observa lo necesidad de lo empresa de 
incrementar lo eficiencia del lrobojodor en su empleo poro mejor consecución de los objetivos 
de lo empresa; pero, ol mismo tiempo, ol satisfacer lo necesidad dr copociloción en el 
lrobojodor, lograr que éste, por su recién adquirido preporoción, pueda estar en mejores 
condiciones poro aspiror a uno promoción y lo mejoro económico por su eficiencio. 

De no haber uno eficiente y bien planeado e implementado copociloción, lo empresa 
sufrirá, entre otros situaciones cotidianas, los siguientes: 

- Alta rotación de personal en todos los niveles; 
- Constantes fricciones con la supervisión en la linea de producción; 
- Baja moral loborol; 
- Boja productividad en general; 
- Bajo calidad en productos y deficiencia en servicios; 
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- Tardanza en el avance de programas, y 
- Alias casios de operación. 

Todo ello encerrado en un círculo vicioso de lensión general en los relaciones obrero
palronales. 

Al darse la copocitoción eficienlemenle, en mayor o menor grado, codo uno de eslos 
siluociones menguarán su gravedad hasta el grodo de hacerse manejables, en un clima mós 
adecuado paro ello. 

La capacitación: Una actividad Integral, permanente y facllltadora del cambio 
productivo en la empresa 

Es común encontrarse con empresas en los que se ignora el poiencial de desarrolllo de 
sus recursos humanos y en esle· eslodo de cosos los funcionarios ven con gran preocupación 
el alto indice de rotación de empleados, técnicos y oún direclivos que dejan esa empresa poro 
emplearse en olra, sin uno rozón manifiesta, cloro ( poro la empresa "abondonodo") y válido. 

[sic problema se agudiza codo vez mós, presentando carácleres alarmantes lo falla de 
personal calificado, semicalificado y/o con experiencia. Y es que resullo nalural que ese 
personal que sale de uno empresa por fallo de faclores molivocionoles, busque en olros lo 
que en ésla no ve. 

Cierto que en algunos cosos lo causa de lo salido es porque enconlró olro empresa que 
le pago mejor, pero, si se quiere ser honeslo, al analizar y efecluar lo enlrevislo de salida, 
se podrá observar que el faclor "mayor oporlunidod de progreso y realización", lonlo personal 
como profesional, aparece cada vez con mayor frecuencia. 

De manera que, \rolar de detener o esle personal solamenle con aumento de sueldo, es 
una práclico poco aconsejable que repercule en un circulo vicioso, en cualquier polilica de 
salarios que se precie de armónica. 

Conocer el mercado profesional bien aclualizado para los puestos de la empresa, un 
adecuado plan inlegrol de copociloción y un clima laboral sano, son los parámelros en los 
que se debe manejar el problema de la olio rotación de personal en los empresas. 

Respeclo al reclulomienlo y selección de personal, se ho vislo que los condidolos con 
mayor polenciol de desarrollo profesional, prefieren conlralorse con uno empresa en lo que se 
volara adecuadamente el deseo de aprender y participar en programas concrelos de desarrollo 
o corto, mediano y largo plazo. 

Esto es válido lanlo poro personal profesional con experiencia, como poro profesionislas 
recién egresados de los insliluciones de educación, sea esla lécnica, medio o superior. 

Volviendo ol punlo de odminislroción de sueldos y salarios, al exislir en lo empresa un 
bien administrado pion de capociloción, los resullodos de lo evaluación de lo copociloción se 
canvierlen en fuentes formoles de información poro \amor· decisiones solorioles mós 
equilativos y lécnicas con lo evaluación del descmpe~o loborol de los lrobajodores. 
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Un direclor de empresa realmente ocluolizodo, que concibe el cambio tecnológico 
conslonle como un gran beneficio del que debe estor participando, en menor o mayor grado 
lodo empresa (al margen de su magnitud) hoce de lo oclividod de capacitación su mejor 
aliado, sacando de lo ignorancia y aportando de lo obsolescencia en sistemas y 
procedimientos en su empresa con lo planificación adecuado en este punto, recibe de frente 
lodos los beneficios que lo lecnologio moderno puede aportarle. 

Es eslo lo oclilud directivo que reclaman lodos los empresas del pois, lonlo los del 
seclor público como los del seclor privado. 

Lo eficiencia de los empresas privados no es lon sólo un objetivo empresarial, sino 
también uno justo exigencia del pueblo lrobojodor, que reclamo progreso; ser un eficiente 
administradora de los recursos de lo Noción, es un imperativo de justicio social en el coso de 
los empresas descenlrolizodos. 

Planificación de la capacitación 

(Modelo según Eugenio Euquerio en su obro Manual de Relaciones lnduslrioles) 

1. Filosofio institucional 
2. Objetivos institucionales 
3. Evaluación del desempe~o laboral 
4. Detección de necesidades de copociloción 
5. Determinación de los objetivos de capacitación 
6. Programación de lo capacitación 
7. Implementación de lo capacitación 
8. Mantenimiento o lo función de copociloción 
9. Dise~o tentativo de carrero: recurso post-capacitación 

Conc1ptu11U1ac'6n propuute de ceda factor conakl•redo 
1. Fioaolfa lnatltuclon•I: Cuando uno persono o un grupo concibe el nacimiento de uno 
empresa fabril o de servicios, en menor o mayor grado, quedo manifiesto lo filosofio de esto 
naciente empresa o inslituciiin. Lo importante es que esto filosofio -poro efeclos de 
planificación inslilucionol y, por lo tonto, poro lo planificación de lo capacitación-, se 
manifieste cloro y objetivamente, y se difundo hoslo el grado en que seo del concocimiento de 
todos los niveles que constituyen lo empresa. 

Lo fílosofio institucional será pues, fuente cloro y objetivo poro que fócilmenle, se base o 
éslo, se puedan redoclor los polilicos y normas generales de lo empresa. Eslo es, oportoró 
lo mayorio de los elementos cuolilolivos en lo determinación de los objetivos instilucionoles. 

Lo filosofio institucional no debe ser "intuido" por los inlegronles de lo empresa y menos 
oún por lo sociedad. Esto filosofía debe ser en su redacción lo suficientemente osimíloble 
poro lodo empresa o efeclo de que en ninguno de los ocios que se den en éslo vayan en 
conlro de lo fílosofio que lo inspiro. 

Precisamente, cuando esto filosofio, suponiéndolo cloro y objetivo, no ha sido divulgado 
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adecuadamente dentro de la misma, provoca el hecho de que, en el cotidiano quehacer de 
algunas empresas, se esté contradiciendo esencialmente la lilosofio que inspiro a ésta, pues 
no se puede seguir una pauta desconocida. 

Por lo que loca a la divulgación social de esta filosofia institucional, se considero que 
puede ser conocido la esencia constitutiva de la empresa, aun onles de que el conocimiento 
directo se dé en determinado sedar sacio!, haciendo que la expeclativa de ese sector sea 
positiva para lo inslilución, aún antes del contacto directo que los llegoro a unir. 

2. Objetivos 1n111tucionalea: Determinan éstos la naturaleza fundamental de la empresa a 
inslilución, pero incorporimdole yo el gira, la forma, lo materia y lo esencia cualitativa, 
mediante la cual se habrá de presentar a la sociedad el producto y/a servicia de la empresa. 

Todos y coda uno de los componentes, atributos y cuolidodcs del producto y servicia 
deben ser suceptibles de medició.n, pues de otra forma se estará hablando subjetivamente de 
evaluar tal o cual ospeclo del producto. Esto es fundamento! cuando se quiere en la empresa 
superar los logros y cualidades del servicio o producto que venda la institución, pues la 
evaluación sólo puede efectuarse comparando el "es" (realidad objetiva) con el debe ser 
(objetivo institución) en términos de costo (economia), cantidad (producción), calidad 
(cualidades) y oportunidad (tiempo); que son los componentes de la relación elicacia
eficiencia. 

3. Evoluecldn del doHmpello loborol: Hosto aqui, las consideraciones acerco de lo empresa 
como ente abstracto. Ahora, se ·hace contado can lo capacidad productivo del trabajador 
como antecedente necesario como los anteriores puntos, a la función de capacitación. 

Coda uno de las unidades administrativos de lo empresa (a todos los niveles) deberá 
efectuar una evaluación del desempeno laboral de los empleados que la constituyen. 

Es muy importante que esta evaluación quede lo más exento posible de la subjetividad 
que suele acompanorla. 

Aún asi, las normas acerca de lo evaluación del desempeno laboro!, previo a la 
capacitación, exigen al evaluador que cuestione y observe al empleado evaluado poro que 
dicho evaluador cruce los resultados que obtuvo con los que le presente el jefe del empleado 
aludido y por último, si lo considero necesario, después de observar el jefe del empleado, 
obtengo la opinión del jefe inmediata del aludido poro poder obtener la evaluación final del 
empleado. 

Oc éste, capta de evaluaciones de desempeno loborol de determinados empleados que 
ocupan determinados puestos, se obtendrán los elementos poro determinar el principio de lo 
que será la detección de necesidades de capacitación y la detección de necesidades que 
habrán de satisfacerse de acuerdo a disposiciones administrativos ajenos a la función de 
capacitación. 

Acerca de estos úllimas, se considera oportuno mencionar que una persona inexperta en 
capacitación los confundirá fócílmente con necesidades de capacitación, debido principalmente 
a que su visión inexperto no le permite observar que esas "necesidades de capacitación" son 
solamente manifestociones externas de vicios administrativos evidentes o encubiertos. 

Los disfraces más comunes que presentan este tipo de necesidades son los de: 
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- Alto rotación de personal en general o deslocóndose determinados puestos y niveles 
- Retrasos en lo entrado de trabajo 
- Ausenlismn 
- Cantidad de quejos 
- Sectores conflictivos 
- Bojo rendimiento laboral en determinados sectores 

Es útil, como inslrumenlo coadyuvante poro determinar si uno necesidad detectado es 
subsanable por capacitación o por disposición odminislrolivo en general, el contar con un 
registro integral de personal o base de dolos del personal. 

Este registro o base de dolos del personal, deberá de ser un documento que "condense" 
de manero objetivo el desempeno del personal, osi como los siguientes: 

- Dolos generales: situación socieconómico, resultados psicotécnicos, experiencia laboral 
dentro y fuero de lo empresa, escolaridad formol, escolaridad informal (cursos, seminarios, 
idiomas, ele.), ascensos, récords de osislencio-inosislencio, occidentes, enfermedades, osi 
como lo descripción genérica de fuente válido de sus principales virtudes en el empleo y 
personales, osi como sus defectos en esos mismos puntos, sin pasar por alto lo captación de 
notos desfavorables en su desempeno laboral, expedidos por sus superiores. No está por 
demás senolar lo importante que es percatarse de que codo uno de estos dolos se vean 
constantemente actualizados, o efecto de su validez y vigencia. 

4. Detección de necealdadH de capacitación: Primeramente se considero útil asentar que 
uno necesidad de copocitcición y adiestramiento está determinado por lo dimensión y el tipo 
de discrepancia que exisle entre lo que debiera hacerse y lo que reolmenle se hoce en el 
trabajo. 

Por otro parle, también es oportuno recordar que cualquier acción de capacitación puede 
ir dirigido según su objetivo o: 

a) Modificar actitudes 
b) Desarrollar habilidades 
e) Proporcionar nuevos conocimientos 

Hechas los consideraciones del punto 3) y lomando en cuento lo naturaleza de los 
necesidades de copociloción propiamente dichos, osi como lo orientación de lo solución a 
estos necesidades apuntadas en el pórrafo anterior, se está en condiciones de efectuar lo 
determinación de los objetivos de copocilación. 

Aqui es de relevante utilidad contar con los indices de eficiencia de lo empresa (récords 
logrados por áreas, toles como: producción, venias costos, occidentes, utilidades, oportunidad 
en servicios, calidad del producto, ele.), y acomponorlos con los objetivos de lo instilución en 
cada aspecto considerada. 
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Lo desocupación es, o no dudarlo, uno de los problemas mós graves o que se enfrentan 
los paises del mundo entero yo que, en el hombre, conduce o lo violencia, y o la mujer o lo 
prostitución . 

Por ello, se hoce indispensable progromor y delinear soluciones o corto, mediano y largo 
plazos, mediante lo fijación de melas factibles de olconzor, o través de uno verdadero 
administración por objetivos•, que permito copocilor y adiestrar al hombre que trabajo, poro 
evitarle que engrose los filos de los desocupados. 

Lo desocupación o que se refieren los criollos fuentes de información, existe más en el 
papel (en lo leorio) que en lo realidad . 

En nuestro pois existen dos clases de personas que no encuentran trabajo: "los que lo 
buscan con gonos de no encontrarlo y los que no están capacitados ". m 

Siempre se ha creído que uno persono copocilodo, nunca será uno persono desocupado. 

5. Det•rmlnecldn de loe objetivo• de capacitación: Obviamente que esos objetivos serón 
encaminados o lo reducción de lo discrepancia entre el "es" y el "debe ser" plonleodo por los 
objetivos empresariales que es lo que determino lo magnitud y tipo de necesidades de 
copociloción detectado y o lo que ahora se deseo alocar. 

Con base en lo nolurolezo de los necesidades detectados, éstos en su solución, pueden 
tener como objetivo de ensenonzo: 
- Un cambio de actitudes, negativos por positivos; 
- El desarrollo de ciertos habilidades, ahora ausentes o incipientes; 
- Lo adquisición de nuevos conocimientos, que harón más útiles los anteriores 

6. Progremecldn de le cepoclhlc:kln: Uno vez delerminodos los objetivos de copociloción, lo 
programación de los eventos con que se verá implementado, deberá contener los siguientes 
factores como minimo: 

Los objetivos generales de codo curso 
Los objetivos específicos que contienen 
Nombres de los personas de ese nivel que ocupan los puestos considerados 
Teléfono o extensión de codo empleado considerado 
Nombre de lodos los puestos-tipo y número de personas que ocupan dichos puestos 
Relación de antecedentes de capacitación en el área 
Relación del personal que de ese nivel y puestos-tipo considerados, serón objeto de 
copociloción independiente 
Senolomienlo del lugar fisico donde se llevará codo uno de los cursos 
Nombre de los instructores 
Duración de horas en cado curso 
fecho de inicio y lerminoción 
Horario por sesión 
Número de participantes 

• "°• • lft alst-. .a.to. CCllllp"-fW ~ lntevr• wr1- ectlvldldea ......__ f~taln de ~ 
...,.. •l•t•tlca concl_,t_,te hacf• •l logro et. lOll objetfw. e lnd'fvlO..ln. (ICoornz/Otdonell) 
(3) CAVAZOI. florn .. ttuar. 11]5 lKCfonn • Derecho Lllbor•l• 
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Lo colendorizoción, osi como lo participación de empleadas en los cursos, deberá de 
negociarse oportunamente con los jefes inmediato superiores de éstos, con el total apoyo de 
lo dirección de lo empresa poro el encargado de lo función de capacitación, debiendo dar o 
éste y o su equipo de colaboradores, todas los facilidades poro tener acceso en todos los 
niveles jerárquicos, de lo información válido y oportuno poro que lo función de capacitación se 
lleve o cabo sin contratiempos que lo puedan afectar seriamente. 

7. Implementación de le cepeckaclón: Esto, poro su mayor efectividad, deberá contar en su 
fase de previsión y ploneoción, con el mayor número de cursos alternos poro sobrellevar 
imponderables que comúnmente aparecen en lo fose operativo. Asimismo, se deberá tener 
especial cuidado en atender el aspecto de "comunicación" mediante lo comprobación, previo o 
lo operación, de lo existencia de los seres humanos, financieros y materiales que harón 
posible lo función de capacitación. 

8. Mantenimiento de ta función de capacitación. Con anterioridad se mencionó lo aconsejable 
que ero evaluar el desempe~o laboral de los empleados que ocuparán los puestos-tipo del 
nivel ocupacional (gerencia, por ejemplo) sujeto o detección de necesidades de capacitación 
como uno actividad previo o esto detección. 

Durante lo capacitación también es necesario evaluar los mejoras del personal sujeta o 
capacitación. 

Obviamente, también al término de los cursas de copocitoción se debe evaluar el 
aprovechamiento final de los empleados. Esto evaluación se hará extensivo al sitio de lrobojo 
del empleado poro que, por resultados, se veo evaluado finalmente el beneficio de lo 
copocitoción recibida. Debido o que dicho función genero naturales expectativos de ascenso y 
por lo tonto, de beneficios. económicos, es necesario que el área de ploneoción y desarrollo de 
recursos humanos de lo empresa (o equivalente) contemple o tiempo esto situación y espere 
como consecuencia benéfico poro lo orgonizoción lo expectativo de progreso personal de los 
empleados. 

Por lo antes expuesto, resulto natural, lo necesidad empresoriol, de mantener 
permanentemente lo función de capacitación en lo empresa, o electo de motivar y alentar lo 
moral progresista que caracterizo al personal productivo y o los empresas realmente maduros, 
de los que tonto necesito México actualmente. 

Al verse evidenciados los beneficios de lo capacitación en el incremento de eficiencia de 
los empleados y o su vez, los respuestos con ascensos y/o mejoras económicos poro los 
empleados, mejorarán los actitudes de los dos sectores de lo organización. 

Los empresarios comprobarán que más de un gasto, lo función de capacitación es uno 
inversión noble y productivo o lo vez. 
Los empleados, se verán conlogiodos por el progreso que uno capacitación eficiente les 
proporciono, mejorando también sus relaciones con lo empresa. 

9. 0111110 t1nt1tlvo do c1rrere del poraonol (curso posl-copocitoción): Ante lo natural y 
fructuoso expectativo de progreso del personal por el rendimiento de lo copocitoción, surge lo 
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necesidad de que el área de ploneoción y desarrollo de recursos humanos de los empresas 
desarrolle, porliendo de los resultados de lo copociloción del persono\ y de lo información 
contenido en lo hose de dolos del persono\ de lo empresa, el dise~o tentativo de lo carrero 
de codo empleado o efecto de que, hoslo donde seo posible y rentable, este dise~o de 
carrero seo lomado en cuento poro efecto de cursos de copociloción dirigidos o desarrollar 
aptitudes y corregir defectos del empleado y éste, al verse objeto de atención persono\ por 
porte de lo empresa donde laboro, se integre más profundamente o ésto en lo profesional y 
en lo persono\, lo que \roeró como provechos entre otros cosos: 

o) Mayor arraigo en lo empresa de los mejores empleados o funcionarios, lo que puede 
reducir los posibilidades de perderlos por renuncio voluntario de éstos. 

b) Contar con empleados que sean ejemplo o seguir poro el resto de los mismos, por su 
mislico de progreso personol-empresoriol 

e) Poder ofrecer o los condidolos internos vacantes o plazos de nuevo creación por sobre 
condidolos externos, sin perjuicio poro lo empresa. 

d) Poder ofrecer o los mejores candidatos externos poro ocupar un puesto en lo 
organización, o\ mismo tiempo que un buen sueldo inicial, lo oportunidad de desarrollo 
persono\ . 

Consideraciones finales acerco del temo: Es aconsejable contar con uno relación de 
personal activo y jubílado, que pudieron fungir como instructores en los cursos de 
copocitoción o efectuarse; lo\ medido aporto varios beneficios toles como: 

o) El persono\ ve con solisfocción que sus conocimientos y habilidades son reconocidos 
objetivamente por lo empresa o\ invilársele o participar como instructor en su 
especialidad. 

b) Puede ser un medio de proporcionar o\ empleado que ocluoró como instructor, uno 
fuente de ingresos económicos extra-sueldo. A este respecto, no hoy que abusar del 
medio de compensación económico extra poro el empleado. Sólo hoy que incluir como 
instructores o quienes cumplan ompliomenle con los requisitos poro ello, mediante uno 
estricto evaluación y pruebas técnicos. 

e) También debe considerarse uno relación de persono\ interno y jubilado que, medion\e uno 
copociloción estricto y adecuado poro el coso, puedan servir o lo empresa como 
instructores. 

En ninguno de los tres cosos mencionados es aconsejable encargar o instructores 
internos cuando lo modificación de actitudes seo el objetivo del curso. Cuando seo éste el 
objetivo, siempre deberá de controlarse los servicios de consultores especializados externos o 
lo empresa, pues sólo con el persono\ que no pertenece o ésto, es foclible que los empleados 
estén en disposición de abrirse y participar honestamente en los grupos de trabajo, ejercicios 
estructurados, dinámicos de grupos y grupos de sensibilización que son usuales poro delectar 
o modificar conduelas en los empleados. 

Por lo tonto, los instructores internos (persono\ en activo o jubilados en su coso) con 
que cuente lo empresa, osi como los externos al no haber en el persono\ activo los idóneos, 
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se encargarán de cursos cuyos objetivos sean el desarrolla de habilidades y el de la obtención 
de n•Jevos conocimientos. 

[n cada curso, ya sea con instructores internos, jubilados o instructores externos, se 
debe efectuar una bien elaborada, pero sencilla y práctica evaluación de: 

Aspectos inherentes al instructor a instructores. {dominio de los lemas, claridad de 
exposición, programación, temática, uso de auxiliares didácticos, buen uso del factor 
tiempo entre sesión y descansos, ele.) 
Aspectos inherentes a la administración del curso: {aviso oportuno de los cambios en 
programación, proporción de material adecuado al trabajo, ventilación, iluminación, 
temperatura y espacio de los instalaciones, ele.). 

Todo ello para ir puliendo o los instructores. internos o jubilados, osi como para 
considerar, en su coso, lo contratación futuro de determinado inslructor o de consultores en 
capacitación. 

Finolmente:los responsables en lo empresa de lo función de capacitación, no deben de 
olvidar que esta función posará o ser indispensable e imporlanle paro las directores de la 
mismo, en lo medido que los beneficios obtenidos en lo capacitación se hagan más evidentes, 
directos y objetivos poro ellos; por lo tonto, es muy necesario ir de menos a más en la 
solicitud de partidos presupuestoles poro dicha función y asi, con un pion integral de 
capacitación en lo empresa, que va mostrando en coda proyecto resultados objetivos 
evidentes, es más factible que Jos empresarios que no hayan tenido esto función 
anteriormente en su empresa, vayan cobrando mayor conciencio de que, mós que gasto, la 
capacitación es una inversión que merece ser incrementado en lo implementación de proyectos 
de capacitación que por su cobertura poblocional, más lo requieran. 
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CONVENIO DE LOS PLANES Y PROGRAMAS 

Considerando lo negligencia que existe del empresario, en omitir los trámites legales 
de C y A;· se investigó lo correspondiente o dicho causo, de lol manero que se focililoro su 
gestión, evitando osi los molestos mullos que se~olo lo LFT junto con lo Dirección Genero! de 
Copocitoción y Productividad de lo STPS, encomendados o sus Inspectores Federales del 
Trabo jo. 

Por lo anterior, se indico su procedimiento y farmolos correspondientes. 

Además de que lo Fracción XIII, del articulo 123-A Constitucionol y lo F rocción 'IN de.1 
articulo 132 de lo LFT, imponen o los empresarios lo obligación de copocitor y adiestrar o sus 
lrobojodores, los articulo 25, fracción VIII, 153-M y 391 fracción VII de lo mismo Ley, poro lo 
cual requieren que en los consloncios de los condiciones de lrobojo se incluyan, por uno 
porte, cloúsulos relativos o lo obligación patronal de proporcionar o sus lrobojodores C y A y, 
por lo otro, que dicho C y A se proporcione conforme o los piones y programas que, de 
común acuerdo, formulen el patrón y el sindicato o sus trobojodores; independientemente de 
lo eloboroción de los constancias de los condiciones de trabajo o del controlo colectivo, es 
necesario, poro proporcionar lo C y A, "celebrar un convenio entre los partes que contengo los 
piones y programas. En tonto no estén elaborados los piones y programas, el patrón no puede 
impartir lo C y A y, por consiguiente, no incurre en responsobilidod. Es importante que los 
trabajadores exijan y celebren los convenios respectivos. 

Poro lo empresa que tengo un controlo colectivo de trabajo, lo obligación de copocilor 
surge dentro de los quince dios siguientes o lo celebración, revisión y prórroga de dicho 
controlo. 

Cuondo no existo controlo colectivo, to obligación surge dentro de los primeros sesenta 
dios de los o~os impares. 

Sujetos que deban celebrarlo 

Poro precisar los personas que pueden intervenir en lo celebración de un convenio de los 
piones y programas poro lo C y A, es necesario distinguir, en primer lugar, si en lo empresa 
de que se trole existe o no un sindicato titular o no de un controlo colectivo de trabajo. 

En el supuesto de que existo un sindicato, los sujetos celebrantes del convenio son 
sindicato y el empresario cuyo fundamento se estipulo en el articulo 153-A y 375 de lo LFT. 

En el coso de que no existo sindicato el convenio debe celebrarlo el empresario con 
todos v codo uno de los trobojodores o, en su coso, con los representantes que designen los 
trobojÓdores reunidos en Asamblea de Coalición, lo cual se encuentro en los articulo 153-A y 
355 de ta LFT. 

Pero no los Comisiones Mixtos. 

Lo normal es que sólo se tengo que celebrar un convenio, pero en algunos ocasiones, se 
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requiere que celebren dos o más convenios. 
Cuando existan dos o más sindicatos con sus respectivos contratos colectivos con el 

mismo empresario, habrá que celebrar con codo sindicato un convenio que regule lo C y A de 
los colegorios profesionales que codo uno de ellos represento como lo se~olo el articulo 153-
0 de lo mismo Ley. 

En las empresas que tienen varios establecimientos, con contratos colectivos de trabajo 
de trabajo distinto, se debe celebrar un convenio por codo csloblccimienlo. 

Suele suceder que en el controlo colectivo de trabajo, con fundamento en el articulo 184 
de lo LFf, excluyo de su opíicoción o los empicados de confianza. En este supuesto, se debe 
celebrar un convenio con el sindicato y otro con lodos y codo uno de los empicados de 
confianza o, en su coso, con los representantes que designen. 

Materia de los planes y programas 

Lo Secretorio del Trabajo y Previsión Social (siguiendo el sistema de lo Pedogogio) 
distingue entre pion y programo. El pion es el lodo J' el fJfiJ9romo, lo por/e. 

Lo citado Secretorio, o través de lo Dirección General de Copoci!oción y Productividad 
(antes USECA), considero como pion "el documento que contiene los lineamientos y 
procedimientos o seguir en materia de C y A, respecto de codo centro de trabajo y que 
supone una ordenación general de actividades poro presentar lo visión general de los 
programas que lo componen''. 

Lo materia del pion, conforme lo explicación que antecede, debe contener "uno 
ordenación general de octividodes", poro presentar una visión integral de los programas que lo 
componen. 

Por ejemplo, pues/os serian los de tornero, tolodrista, soldador, fresador, encargado de 
maquinaria, contador general, ingeniero programador, gerente de relaciones industriales, 
gerente general, etc... · 

Todos los puestos y sus niveles existentes en lo empresa, dispone to fracción 11, del 
articulo 153-0 deben incluirse en los piones y programas. Es importante que deben incluirse 
todos los puestos y niveles que existen en lo empresa, pero no puestos distintos, porque lo 
obligación del empresario, conforme o lo preescrito en el articulo 153-f, fracciones 1 y 11, es 
lo de capacitar y adiestrar o sus trobojodores en puestos (que se están ocupando o que se 
va o deswbrir por haber quedado vacantes o por ser de nuevo creación) que existen en lo 
propio empresa. 

Poro lo Dirección General de Copoci!oción y Productividad, un "grupo ocupacional es el 
conjunto de puestos (u ocupaciones) de trabajo relacionados entre si por lo simintud genero! 
de los corocterislicos del !robojo ejecutado y que exigen, por tonto, conocimiento, aptitudes y 
habilidades análogos. 
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lo DGCP• propone que en los piones se establezcan los diez grupos ocupacionales siguientes: 
1. Directores, Gerentes y Jefes de Departamento 
2. Profesionales sin jefatura 
3. Empleados de oficina o odministrotivos 
4. Supervisores en producción o copoloces 
5. Vendedores y comercionles 
6. Obreros 
7. Trabajadores agrícolas y jornaleros 
8. Personal de servicio 
9. Ayudantes, lrobojodores de intendencia o peones 
10. otros trabajadores no especificados en los grupos anteriores 

Criterios para la formulación y presentación de planes y programas de C y A 

De conformidad con lo que dispone lo LIT en sus articulo 153-A, 153-N, 153-0, 153-
Q fracción VI y 153-R, los patrones deben presentar ante lo STPS los piones y programas de 
C y A que hayan formulado de común acuerdo con sus trabajadores, o fin de dar 
cumplimiento a lo obligación que le senara el articulo 132, fracción 'N, de lo le¡ antes citado. 

Poro lo cuol es necesario atender o los siguientes criterios y disposiciones: 

A. En lo elaboración de piones y programas de C y A de que troto el Capitulo 111-Bis, del 
Titulo N, de lo LIT; se entiende por: 

1. Sistema general 
Conjunto de piones y programas generales que dictaminan los acciones de C y A de codo 
romo o actividad económico y cuyo finalidad es satisfacer las necesidades que en lo molería 
presentan lo lololidod de los empresas que lo integran. 

2. Pfen comtln de Capecttaclón y Adiestramiento 
Aquellos piones y programas de C y A que satisfacen los necesidades de dos o más 
empresas, con corocleristicos o fines, pertenecientes o uno mismo romo o actividad 
económico. 

3. PISI de Cepacttacfón y adiestramiento por empre111 
Expresión escrito o través de lo cual los empresas presentan poro su autorización de los 
acciones de C y A de coda uno de los áreas ocupacionales que lo integran con el objeto de 
satisfacer los necesidades en lo molería de todas y codo uno de los puestos de trabaja de 

•lnccl6n Gerwnl de taipKltcl6n y Prcxlactfvfct.d 



39 

cada una de las áreas acupocianoles. 

4. P1an de Capacitación y Adiestramiento 

Conjunto de actividades de C y A referidos o codo uno de los áreas ocupacionales que 
integran o uno empresa determinada y que agrupados conforman un sistema general por 
romo o actividad económico. 

5. Curso 

Conjunto de actividades didoclicos que se desarrollan con base en un programo de C y A 
delimitado en tiempo y recursos determinados. 

6. Programa 

Presenláciiln ordenado y sislemolizodo de los actividades de instrucción que satisfacen los 
necesidades de C y A en un determinado puesto de lrobojo. 

7. Programa general 

Unidad formol explicito de carácter terminal que formo parle de un sistema general, que 
corresponde o un determinado puesto de trabajo integrado por uno o mils modulas, y al cual 
se pueden adherir los empresas. 

8. Programa especifico 

Aquél que responde o un puesto de trabajo y se elaboro al interior de lo empresa, que 
satisface los necesidades de lo mismo y que puede ser imporlonle con recursos propios y/o 
externos. 

9. Evento• 
Acciones eventuales de mlo durociiln que se considero parle complementario de lo C y A de 
los lrobojodores. 

10. Area ocupacional 
La división odminislrolivo que hoce lo empresa poro agrupar distintos puestos con un mismo 
fin productivo, según los funciones bilsicos que se desorrot~on al interior de lo mismo y su 
estructuro organizocionol. 

11. Ocupac16n 
Conjunto de puestos con corocterislicos comunes e inlerrelocionodos funcionalmente entre si. 

B. Poro lo presentación de los piones y programas de C y A onle lo STPS, se empleará lo 
Formo DC-2 impreso. 
Se autorizo o los particulares lo libre impresión de lo formo cuyo uso se implanto, siempre y 
cuando se ajusten o los dimensiones y o los modelos que se publican'. 

• todos lm. 9Ddel09 .ne•os ser6n an hoJ• de 21 X Z1.5 cm. ca. ,.....1aho s-r• tr6111te .,te l• DGCP 
(ITPI 
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C. El manejo de lo formo DC-2 se ajustará o los siguientes lineamientos: 

o) se llenará por triplicado, usando invorioblemenle corácleres de los conocidos como 
imprenta y se presentará ante lo Dirección o su cargo directamente, o por conducto de 
los Delegaciones F ederoles del T robo jo. 

b) En el coso de empresas con diversos establecimientos; varios de ellos podrán agruparse 
Ten un sólo pion, siempre y cuando los procesos de producción, los puestos de trabajo y 
lo organización de los establecimientos sean similores y en el coso de estor sujetos al 
régimen de conlroloción colectivo, se efectúen los ajustes necesarios en los 
contratos correspondientes, o fin de que existo cabal congruencia entre lo dispuesto por 
éstos y el sentido, formo y alcance del pion y programas de C y A por aplicarse. En este 
coso lo Formo DC-2 constará de tontos hojas número 1 anverso, como 
establecimientos comprendo el pion. 

c) El pion de C y A debe incluir o lodos los trabajadores de lo empresa. 

D. Los patrones y los trabajadores podrán incluir en los piones de C y A de su centro de 
trabajo, los niveles educativos conocidos como alfabetización, primario intensivo poro adultos y 
secundario abierto, siempre y cuando se ajusten o los siguientes requisitos: 

o) Que el programo de C y A en que se incluyo alguno de los niveles educativos citados, 
contengo además, eventos directamente destinados al logro de los finalidades que señalo 
el articulo 153-F de lo LFT, o través del perfeccionamiento, actualización y mejoría de 
los habilidades, conocimientos y aptitudes lipicos del puesto que se trole. 

b) Que el nivel educativo de olfobclizoción, el de primario intensivo poro adultos o el de 
secundario abierto, no abroguen poro codo trabajador, más de seis meses el primero de 
ellos, ni más del 40% de lo duración del programo de C y A relativo, colcudo en función 
de los horas hombre que se vayan o impartir al lolol de los trabajadores. 

c) Que los foses del programo de C y A consistentes en ollobelizoción, primario inlesivo 
poro adultos, o secundario abierto, se importen conforme o lo establecido en el articulo 
153-E de lo LFT. (Impartirse durante los horas de trabajo, salvo lo nolurolezo de los 
servicios, contravengan ambos portes, otorgarse de otro manero) 

d) Que en relación con los niveles de ollobelizoción, de primario intensivo poro adultos o de 
secundario abierto, según seo el coso, Lo Comisión Mixto de C y A de lo empresa, ejerzo 
sus funciones que les señalan los articulas 153-1, 153-T y 153-V, de lo LFT. 

e) Que lo alfabetización, lo primario intensivo poro adultos o secundario abierto, según seo 
el coso, se incluyan en lo hoja 2 reverso de lo Formo DC-2, columna de programas 
generales con expansión de los nombres de los asesores correspondientes y lo invariable 
mención de su clave de inscripción en el Registro Federal de Contribuyentes. 

Sobre el particular, eso dirección o su cargo, deberá establecer lo coordinación necesario 
con los autoridades competentes de lo Secretorio de Educación Público poro lo aplicación de 
ese criterio y el debido'cumplimiento de los cloúsulos segundo, tercero y cuarto del convenio 
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que lo STPS y lo SEP• celebraron el 7 de julio de 1980 y para lo adecuado supervisión del 
cumplimiento de los piones y programas que incluyan cursos de olfobelizoción, de primario 
intensivo poro adultos o de secundario abierto, solicitará o lo SEP un informe trimestral que 
detalle lodos los ocredilociones y cerlificociones expedidos en dicho periodo. 

L Los patrones y los lrobojodores podrán incluir en los piones y programas de C y A de su 
centro de trabajo, cursos y/o eventos que importan los empresas de los que hayan adquirido 
u obtenido en orrendomienlo, bienes o servicios siempre y cuando aquellos tengan el corócler 
de presentación complementario y resulten indispensables poro lo adecuado utilización de los 
bienes o servicios adquiridos o arrendados. Igualmente padrón incluirse los cursos y/o eventos 
que importan los empresas que les hayan solicitado lo provisión de componentes de los bienes 
o servicios que éstos últimos ofrecen ol público, siempre y cuando mediante ellos se percibo 
uno adecuado nivel de calidad en los bienes o servicios terminales. 

F. Los patrones y lrobojadores de centros de lrobojo cuyo objelo social básico seo lo 
comercialización y el mantenimiento de bienes de determinada morca o que se encuentren 
vinculadas contractualmente a un nombre comercial, podrá incluir en sus respectivos piones 
de C y A. cursos y /o eventos impartidas por los empresas fabricantes de los productos 
comerciafizodos o por los Sociedades Mercantiles propietarios del nombre comercial siempre y 
cuando toles cursos y/o eventos tengan el carácter de prestación complementario y resulten 
indispensables poro lo adecuado distribución comercial o mantenimiento de dichos bienes. 

G. El ejercicio de los modalidades de que !rolan los criterios [ y F quedará sujeto o los 
siguientes requisitos: 

a) que los participantes en los cursos y/o eventos deseen C y A sean personas involucradas 
de manero directo en lo operación, comercialización, o mantenimiento de bienes 
adquiridos, arrendados o sujetos o distribución y mantenimiento . 

b) Que, cuando el servicio complementario de C y A, no cubro de manero integro los 
habilidades, los conocimientos y los optiludes típicos del puesto de trabajo o que esté 
dirigido el pion de C y A de lo empresa, incluyo cursos y/o eventos acerco del resto de 
esos áreas. 

c) Que los cursos y/o eventos de C y A que vayan o llevarse o cabo siguiendo estos 
modalidades, se envisten en lo hoja 2 anverso de lo Formo DC-2, columna de instructor 
externo independiente o institución copocilodoro con expresiones del nombre de lo 
persono de que se trole, seguido de lo de "agente ouxifior" y lo invariable mención de su 
clave de inscripción en el Regislo Federal de Contribuyentes. 

H. Los patrones y los lrobojodores podrán incluir en los piones de C y A de su cenlro de 
trobojo, los cursos y/o eventos de sus trabajadores cumplan en el extranjero, siempre y 
cuando se observe lo dispuesto y conduncenle por el Capitulo 111-Bis, del Titulo Cuarto, de lo 
LFT. 
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Igualmente, dichas planes podrán comprender los cursos y/o eventos de C y A que 
realicen con motivo del aprovechamiento de los disposiciones legales en malerio de 
transferencia de lecnologio, uso y explotación de palenles y marcas de los que sean 
impartidos en cumplimiento del articulo 7' de lo LFI, por los extranjeros controlados por lo 
empresa. 

El ejercicio de lo modalidad de que trola el segundo párrafo del criterio "H" quedará 
sujeto o los siguientes requisitos: 

o) Que, trotándose de empresas que aprovechan los disposiciones legales en materia de 
transferencia de tecnologio y uso y explotación de potentes y morcas: 
Lo presentación, el pion y los programas de C y A, seo anexado a lo Formo DC-2, la 
respectivo constancia del R.egislro Nocional de Transferencia de Tecnología, en términos 
de la LFI, sobre su registro y Uso y Explotación de potentes de Marcas. 
Los programas de C y A, desarrollados o través de cursos y/o eventos que vayan a 
llevarse a cabo siguiendo esta modalidad, se listan en lo hoja 2 reverso, de la Forma 
DC-2, columna del instructor Externo Independiente o de Institución Capacitadora con 
expresión del nombre de lo entidad proveedora de tecnología, seguido del senolomiento de 
este carácter y lo invariable mención de la clave de inscripción ante el Registro Federal 
de Contribuyentes. 

b) Que trotándose de empresas en los que trobojodores extranjeros vayan o impartir cursos 
y/o eventos de C y A o trabajadores mexicanos. 
Lo presentación del pion, se hago anexando o lo Formo DC-2 copio de lo Formo 
migratorio, expedido al trabajador extranjero de que se trote. 
Los programas de C y A desarrollados o través de cursos y/o eventos, que vayan o 
llevarse o cabo siguiendo esto modalidad, se listen en lo hoja 2 reverso, de la Formo 
DC-2, columna de instructor interno, dando al trobojodor extranjero• el carácter de 
instructor interno y anotando invariablemente su clave de inscripción en el Registro 
Federal de Contribuyentes. 

c) Que los participantes en los cursos y/o eventos de C y A, sean exclusivamente 
trobojodores involucrados de manero directo en lo operación de los equipos o sistemas o 
que se refiere lo Transferencia de Tecnofogio o trabajadores que se encuentren bojo fo 
supervisión o en el desempeno de puestos similores al de los trabajadores extranjeros 
controlados por lo empresa y que cuando no se cubran o través de fas modalidades de 
que se troto el criterio "H", los habilidades, los conocimientos y fas oclitudes lipicos de 
codo puesto de trabajo, ef pion de C y A incluyo cursos y/o eventos acerco del resto de 
esos áreas. 

• Dlbldo • l• obll1Kf6n q..- ti- todl lllP'eu mexlc.ne, de contt•t•r .., 90I de tr.t.Jatorn 
•1."turme en l• ctit..,rf• de t6cnfc09 profnlon11ln, y -6lo .., 10I de 1tJttt1nJerm t..,oralmnte. 
cwndo no h.,.. eeptefalf•t• ., al Jmb, M ditrlva la oblfe-:16n de dicho 1DI Ji.nto ccn el J19tr6n 
mxlc-.a pmra otQ1'911t cap11e1tacl6n .al fclllrla • tr.t.J.torn mxlunos si l• npeclal lmd de qe se 
trata 



43 
J. Los palroncs pertenecientes o uno misma romo de actividad económico del pois, podrán 
formular y presentar ante eso Unidad de su cargo, piones y programas comunes. 

En el coso de los empresas sujetos al régimen de contratación colectivo, deberán 
efectuar los ojusles necesarios en los conlrolos correspondientes, o fin de que exislo cobol 
congruencia entre lo dispueslo por éstos y el sentido, formo y alcance del pion y programo de 
C y A por aplicarse. 

K. Poro los efectos del criterio anterior, los empresas deberán presentar lo Formo DC-2 
ajustándose o los siguientes requisitos: 

o) Presentarán los hojas número 1 por anverso y reverso de codo uno de los empresas que 
adopten esta modalidad. 

b) Presentarán los hojas por anverso y reverso, con lo información de todos los empresas 
sujetas o estos planes y programas . 

L. Podrán considerarse como instructores internos aquellos patrones o trabajadores de los 
empresas que adopten un pion común de C y A y que impartan algún o algunos de los cursos 
y/o eventos incluidos en los programas, independientemente de que sean propietarios o 
presten sus servicios o empresas distintos de aquellos en los que se proporcione lo C y A. 

En este coso, el nombre de los instructores se deberá listar en lo hoja 2 reverso, de lo 
formo DC-2, columna de instructor interno, con lo información en que en ello se solicilo, 
anotando lo empresa en lo que el trabajador presto sus servicios inmediatamente abajo de 
sus datos. · 

M. Poro lo presentación ante lo STPS de los modificaciones que patrón y sindicato hoyon 
convenido acerco de piones y programas de C y A yo implantados con aprobación de lo 
autoridad loborol, se implementará lo formo DC-2A, según el modelo anexo. 

Lo presenlocion de lo Formo DC-2A, se hará, por triplicado ante lo Dirección o su cargo 
directamente, o por conduelo de los Delegaciones Federales de T robo jo. 

Estos criterios deberán hacerse del conocimiento de los particulares mediante su 
publicación en el Diario Oficial de lo Federocion y en los periódicos olicioles de los Entidades 
r ederolivos y dejan sin efectos todos aquellos disposiciones que los contravengan. 
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Ejemplo de la Forma para presentación resumida del plan y de los programas 
de Capacitación y Adiestramiento 

(Forma DC-2) e Instructivo de su llenado 

l~1trucclonea generales 
o) llénese por triplicado 
b) Escribo o máquina o con letra de molde 
c) Esto Formo consto de 2 hojas; llenar anverso y reverso de codo uno y onexor 

tontos hojas como requieran de codo coro o lodo de lo Formo 
d) Los espacios que indican "no se llene", dejarlos en blanco. 

Apartados 
(1) Registro F ederol de contibuyenles 

Anotar el dolo alfanumérico asignado por lo S.H.C.P. 
(2) Registro polronol del l.M.S.S. 

Anotar el número de registro asignado por el l.M.S.S. 
(3) Nombre o rozón social de lo empresa o patrón 

Anotar con claridad lo rozón social de lo empresa, si ésto es persono moral, o el nombre 
del patrón si es persono físico. 

(4) Calle, N• exterior, N' inlerior, teléfono, colonia, población. Código Postal, Municipio y 
entidad r ederolivo. 
Detallar con precisión codo uno de los dolos sobre el domicilio de lo empresa o 
polrón,que permilon ubicarlo geográficamente. 

(5) Actividad especifico o giro de lo empresa 
Anotar lo actividad especifico o que se dedico lo empresa. Ejemplo: fobricoción de 
orliculos de plástico; compro-vento de articulos poro el hogar, ele ... 

(6) Tipo de controlo 
Morcar con uno "x" los cuadros correspondientes o los tipos de conlroloción existentes 
en lo empresa. 

(7) Fecho de celebración, revisión o prórroga del Controlo Colectivo o Controlo Ley 
En el coso de que lo empresa rijo por Controlo Colectivo o por Contrato ley, deberá 
anotarse, lo fecho de su celebración, revisión o prórroga. 

(8) N• total de trobojodores 
Anotar el total de trobojodores que laboran en lo empresa, incluyendo o los contratados 
por tiempo u obro determinado. 
El senolomienlo de uno obro delerminodo puede únicamente estipularse cuondo lo exijo 
su nolurolezo (orliculo 36 LFT). 

(9) N• de esloblecimienlos en los que rige el pion, y el periodo total que abarco el pion 
Indicar el número de estoblecimientos en los cuales rige el pion; onolondo ceros o lo 
izquierdo cuando lo cifro no abarque los tres cuadros, debiendo proporcionor en su coso, 
los dolos generales de los otros establecimientos; asimismo, anotar lo fecho de inicio y 
terminación de lo copociloción. 

(10) Anotar el número de lrobojodores que serón copocilodos, tonto por programas 
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específicos como por programas generales . 
Cuando el pion seo por elopos indicar únicamente el número de lrabojodores 
comprendidos en los programas que se presenlon. 

(11) N• de porliciponles en niveles educolivos 
Anotar el número de lrabojodores que se les impartirá educación bósico poro adultos en 
codo uno de los niveles. 
-Alfobetizoción 
-Primario intensivo 
-Secundario obierlo 
En el nivel educativo de alfabetización, el de primario intensivo poro adultos o el de 
secundario abierto, no deberá abarcar poro codo trabojodor, más de seis meses el 
primero de ellos, ni más de 1 B codo uno de los restantes, ni deberá de representar más 
del' 40% de lo duración del programo de CyA relativo, colculorlo en función de los horas
hombre que se voyon o imporlir al total de los lrabajodores. 

(12) firmo del patrón o representante legal de lo empresa 
T rolándose de personas físicos deberá firmar el patrón o su representante legal, y en su 
coso de ser persono moral, el representante legal de lo empresa. 

(13) Nombre y firmo del Secretorio General del Sindicato, Representante Legal o, en su coso, 
del o los represenlonles de los trobojodores onle lo Comisión Mixto 
Cuando lo empresa rijo contratación colectivo, deberá firmar el Secretorio del Sindicato y 
en su coso de no existir conlraloción colectiva, el o los representantes de los 
trabajadores ante lo Comisión Mixto de CyA. 

(14) Denominación del total de puestos existentes en lo empresa 
Anotar el nombre de codo uno de los puestos de trabajo existentes en lo empresa 

(15) Número total de trob9jodores en codo puesto 
Anotar el número de lrobojodores que integran codo uno de los puestos de trabajo 
existentes. 

(16) N' de trabajadores o copocitor por etapas• 
Indicar el número de etapas que comprenden el pion, seílolondo el número de codo 
etapa, los lechos de inicio y terminación (mes y ano) y el número de trabajadores que 
participarán en codo uno de ellos 
El número de etopos que comprende el pion, dependerá de lo eslralegio seguido por lo 
empresa. Lo empresa podrá optar por el número de etapas, que considere necesario, 
siempre y cuando no se rebose el periodo de cuatro anos establecidos en lo LFT. 

(17) Denominación de los puestos 
Anotar el nombre de codo uno de los puestos de trobojo que conforman los programas 
de C y A. Si el pion es por etapas, senolor únicamente los puestos de trabajo o copocilor 
de acuerdo con lo etapa que correspondo. 

• Se enttende por etap9, al periodo en el ctal se efectllm deter11ltwdll ecttvldmd de ui proceso. P.ra 
la plenucldn de la e y A se tl!CJ'lere dividir en et~ el dturrollo de loe progr- lf.a 
consttt:ulrM el plan. 



46 

(18) Identifique los programas especificos y/o generales: 
Anolor el nombre de codo uno de los programas generoles o programas o progromos 
especificas, según se \rote. 

(19) Número progresivo y nombre de los cursos, eventos y/o niveles educotivos y/o módulos. 
Anotar el nombre de codo uno de los cursos, eventos y/o niveles educativos que integren 
los programas específicos y los módulos del programo generol en su coso, osignóndoles 
un número progresivo (consecutivo). En coso de que un mismo curso seo impartido o 
varios puestos de lrobojo, anotar únicamente el número progresivo asignado lo primero 
vez, dejando en blanco los columnas correspondientes al contenido temático y objetivo(s}. 

(20} Objetivo(s} de los cursos y/o eventos 
Anotar únicamente poro codo curso o evento los objetivos• que se pretenden olconzor 
con uno importición de éstos. 

(21) Contenido temático de los cursos y/o eventos 
Anotar únicamente poro los cursos y/o eventos su contenido temótico11 (temario) 
progromos generoles de ocuerdo con el Aportado W (tercero columna) 

(22} Sigo el orden Aportado W 
Anotar progresivamente el número asignado o los cursos, eventos, niveles educativos 
y/o 
módulos de los 

(23) Duroción 
Anotar por codo uno de los cursos, eventos y niveles educativos, el número de de horas 
de duración. 

• Se enUMldlr por ob)•thot:, .qu&lloe q.- ....icf ... l09 •lances cpt pret...- logre l• eflcf«iet• el 
p1rtlcfp.-ate .ufeto • ""p-ocuo de ...r...z.-aprmdluje; "dlclr, A'Ulef ... l• fl.l'ICl6n fnt119n q.19 

el s-rtlcl,.nte .....,_,., el concluir wt curso. 
- se ..il-* por contmldo t-'tfco, le ~Hin dit CQ'tC9Ptoe, cvy11 rel.el6n canfor-. W'I &t .. 

empec(flcm de CCft!Cl•fanto. 
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(24)Programos especificas.Instructor interno• 
Anotar el nombre, el número de RJ.C. y el puesto de los trabajadores que teniendo este 
orácter en los términos de lo LFT, importen cursos y eventos de C y A 

(25) Progromos específicos .Instructor Interno Independiente o lnslilución Copocitodora 
Anotar el nombre y número de registro ante lo STPS de Instructor Externo 
lndependienteu de lo Institución Copocilodora que imoporlirá los cursos o eventos. 

(26) Programas Generales 
Anotar el número de registro de los programas generales o los que se adhieren y el 
nombre del agente copocitodor titular de los mismos. 
En coso de impartirse niveles educativos, de alfabetización, primario intensivo o 
secundario abierto, indicar en esto columna el nombre y .número de RFC del asesor que 
los impartirá. 
- N• de trabajadores por puesto 
- N' de porlicipontes en nivel educacional 
- Periodo que abarco el pion 
- Denominación de puestos 
- Duración 'de los etapas 
- Programas especificas 
- Programas generales 
- Instructores internos 
- Instructores externos 
- Duración de los cursos, eventos y/o niveles eduocionoles 
- Nombre o rozón social de lo empresa o patrón 
- otros modificaciones 
Morcar con uno "x" el o los rubros que modifique el pion y programas registrados ante lo 

STPS. . 

• Se .,tttinde por lnatructor Interno • la ~ trata. C1Je teniendo al car&cter de i.-trdn o 
tnbej_.,,. y dlntro ele l• JDl"l'l9dli ds ttlb9Jo. l•rta C y A • trm.Jedorft Cf.'9 ~ puntea de 
tnbeJD, dit los cu.ln posee ccnocl•lenta. y experlww:la, et. llCWf'do al pl.,. Y progr.-. npKfffccc 
et. ta ~ .... olUtotfudo y r911latr.do por la STPI o del plM ccm6I al ~ .. t6 fnt1C111r.to ., al 
centro di traJo ., al qa ll1bora. 
- se ..thndl: por lmtructor Externo Jf'drfwdlenta, a ta penan. ffafce Mrtorludl s-ra 1"'9ttfr .,, 
form t~f.,ta proer- de e y A, y por lnatltucl6n t:.-cltadora, la Entldlid CJ9 CIM'\ta con 
lnatalKlann, mobiliario, perac:r.t dacenu y proar_. cM e y A, entre otr•. y qa nt6 Mrtorl~ 

J-r• l•rtlr e y A 
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PERIODO TOTAL OU( 
48AACA [l PLAN m e.1 10.4 19 21 •L 13 o1o,3 19,4I N°': OE PARTIC!PANT[S (N NIV(l[S (OCJCAT1VOS 0[: (11) 

DIA •CI A~O OIA •i:s .t.Wo 
, ...... . ISl(U .. [).t••• 



1~.- NOMBRE OE LOS PROGRAMAS ESPECIFICOS, NIVELES EDUCATIVOS Y/O PROGRAMAS GENERALES 
POR PUESTOS DE TRABAJO * 

0(H0MIHAC10H0[l0S 

PUESTOS 

(17) 

Gerente 

Vendedores 

cajero 

MOJA Z ANVERSO 

(18) 

Gerencial 

Vende:lores 

cajero 

(19) 

l. Supervisión 
efectiva 

. Análisis de 
tareas 

3.Ventas 

4. Manual del 
vendedor 

s. contabilidad 
básica 

(20) (21) 

El participante -- consideraciones ge 
aplicará las técni nerales:proceso de 
cas de supervisión la c:x:municación: -
efectiva para mejo cualidades del su: 
rar las relaciones pervisor: técnicas 
entre jefe y sul:cr de supervisión. 
Jdinado. 
El participante - Prop5sito de análi 
identificará los - sis:procedimiento: 
pasos del análisis diseño de nuevos -
!de tareas y, apli- aétodos de trabaje 
cará éste para rre-
jorar los rrétodos 
~e trabajo. 
El participante - ¿Qué es vender? 
faPlicará las técni -Ventas tangibles 
Fi"' nolernas para -el vendedor 
~a venta de produc -la venta y el au-
ttos· todesarrollo. 
¡El part.daninará - El vendedor y sus 
as nomas y proce objetivos:noonas -

film. de un vendedo lle ventas, etc .. 
IEl part. describi- -Balance General 

á la importancia- -Partida doble 
~e registrar adec. -Elaboración de -
µ.as operaciones bá facturas. 
lsicas de un neg~ 
~io. 

+ AN(U.fl CUAHT•U HOJAS SUH N[C[SAJUlS ... 
"' 



SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
SUBSECRETARIA "B' 
OIRECCION GENERAL DE CAPACITACJON Y PRODUCTIVIDAD 

FORMA PARA PRESENTACION RESUMIDA DEL PLAN Y DE LOS 
PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

1- DATOS GENERALES 
HOMBREORAZOH SOCIAL DE LA CMPRCSA O PATROH: (J) Rubén Baños lÓpeZ 

CALL[ (4) Av. lQ de mayo H": E"XT. 25 

COLONIA POSLAC/ON 

Nativitas (4) México 

l11i' B.llil:5'Wfüí:.'cifü 
1 <21~·E:64~í.3346~1011 

TCLEFON0
590

_
2936 

D3500 

Benito Juárez ¡aosriu•1 EHT. Fcocunv{4} Distrito Federal 

TIPO DE CONTRATO 

IHOJVIDUAL ~ 
COLECTIVO o (6) 

11.- CARACTERISTICAS DEL PLAN 

H• DE ESTA8L[CIMl[HTOS EH LOS CU[ RIGE EL PLAN 

P(RIOOO TOTAL QUE 
ABARCA !L PLAN 

o 
(10) 

M~ 0€ nlABAJ.1.00RES A CAPACITAR POR; * 
1 o 1 o 1 1 1 (9) ••O••.UU.SCSM:C"1c;os 1 -·••ASl(lo(ll&l..U 

~[PARTICIPANTES EN /OV[LfS (OOCATIVOS 0[: (ll) 



111.- ETAPAS EN LAS QUE SE CAPACITARA AL TOTAL DE LOS TRABAJADORES 

PRECISAR LAS ETAPAS OURANiE LAS CUALES SE IMPARTIRA LA CAPACITACION O EL AOIESTrlAMIENTO AL TOTAL DE TRABAJADORES 
HACltNOOL.0 POR PUESTO DE TRABAJO * 

OEHOWIHACIOM DEL TOTAL DE 
PUC.STOS EXISTENTES EH ~A EMPRESA 

(14) 

Gerente 

Vendedor 

Cajero 

Aparadorista 

Almacenista 

Ha.DE TR.t.8AJ.t.DORCS Ho. OETRA!l.lJ,l,DOP.ES Ha. OE TR.&8.a.JAOORES No. D[TAABl.JIDORts 
"°' TOTl.L[)( ACANCIT~,,E~ u_ ACAPAC:IT~ ... ~~·-- AC»AclTg,,r;! LA- ... C.t.PJ.CIT#li: u--¡. 

[TRIJl.S INIClA-T(RWIHA IH!CU,-T[RWUIA IHICIA-T(RWINA INICIA-T[RMIMA 

~ºo" "'•"'t°'sr l•"•o=-"1•-=ES'°'; l"'•"'•o+w7ts°'1"'•""•0"'1°'•"'ts"'l-•'"'º+,"':::''r l•"'•::-oT l•"'•"'s'r l•"'•=-o +-• .,.,,::-,r-l'"""·o=-r1•°'ES:-lr-•-,-'o,.-¡ 
os 1 91105 192 06 192 103 / 93 1 1 1 1 1 1 

(15) (16) (16) 

l l 

l l 

.. CH e.a.so DE Out n. PLAN COMPRENDA MAS ETAPAS, ANEXAR CU.1.NTAS HOJAS SC.t.H NEC[S.lilUAS 

HOJA 1 REVERSO 



1~.- NOMBRE DE LOS PROGRAMAS ESPECIFICOS,NIVELES EDUCATIVOS Y/O PROGRAMAS GENERALES 
POR PUESTOS DE TRABAJO * 

DENOMINACIONOELOS 

PUESTOS 

(17) 

Gerente 

Vendedores 

Cajero 

HOJA. Z ANV[R:SO 

(18) 

Gerencial 

Vendedores 

Cajero 

(19) 

1. Supervisión 
efectiva 

. Análisis de 
tareas 

3.Ventas 

4. Manual del 
vendedor 

5. Contabilidad 
básica 

(20) (21) 

El participante - Consideraciones ge 
aplicará las técni nerales: proceso de 
cas de supervisión la canunicación: -
efectiva para nejo cualidades del su; 
rar las relaciones pervisor: técnicas 
entre jefe y subor de supervisión. 
/dinado. 
El participante - Propósito de análi 
identificará los - sis:procedimiento: 
pasos del análisis diseño de nuevos -
fde tareas y, apli- métoéios de trabajo 
cará éste para me-
jorar los métoéios 
~e trabajo. 
El participante - ¿Qué es vender? 
~plicará las técni -Ventas tangibles 
~ l!Xldernas para -el vendedor 
!la venta de prcduc -la venta y el au-
¡cos. tcdesarrollo. 
!El part.daninará - El vendedor y sus 
!las normas y proce objetivos:normas -
Film· de un vendedofde ventas, etc .. 
IEl part. describi- -Balance General 

á la importancia- -Partida doble 
~e registrar adec. -Elaboración de 
ll.aS operaciones bá facturas. 
tsicas de un neg~ 
pio. 

... ANUA.11 cu.01TAS MOJAS SEAN HCCESA.l'llA.S 10/IMA OC Z ... 
"' 



V.-MODALIOAOY OURACION DE LOS PROGRAMAS ESPECIFICOS 
NIVELES EDUCATIVOS Y/0 PROGRAMAS GENERALES 

oo•HIOUf.Jl"O' 
LA CAPACITAC10N OEl. TRABUAOOR SERA PROPOACIONAOA PÓA WEDIO DE: 

OUUC.1000 IZ UI$ 

~~=-=s PROGRAWA$ESPEClflCOS PROGRAWAS GENERA.LES 

~·· INSTRUCTOR IHTERNO 
IHSTAUCTOR EXTEllNOINDEP. 

o•Dt• OIHSTITUCIOHCAPitCITAOORA N0M811( DfL 
••OO.rl No.DEREG. 

11;1UL NOMBRE N._D!:.R.F.C. PUESTO NOMBRE No.O(REG. 
AGEKTECAMCITAOOR 

(22) (23) (24) (24) . (24) (25) (25) (2D) (26) 

20 Luis Gerardo Télle = Trejo 550428.-5 

25 Luis Gerardo Tél.le = !Trejo 55042805 

20 Fduardo I.ópez Gue- l.OAE 
rrero Arévalo 491U3-5 

44 Rubén Baños I.ópe BALR Propie 
560517 tario 

30 Pedro del Aguila AOCP Geren-
calderón 440429 te 

HOJA l RE'YERSO ANEXAR CUANTlS HOJAS SEAN NECESARIAS 



Ejemplo de le Forma para la presentación de modificaciones al Plan y 
Programas de C y A 

(Forma DC-2A) 
e Instructivo para su llenado 

lnatrucck>nea generales 
o) Llénese por triplicado 
b) Esto Formo consto de uno hoja; llenar anverso y reverso, y anexar tontos hojas 

como requieran de codo coro o lodo de lo Formo. 
c) Escribo o maquino o con letro de molde 
d) Los espacios que indican "no se llene", dejarlos en blanco. 

Apartados 
(1) RJ.C. de la empresa o palrón 

Anotar el doto allanumérico que le hoya sido asignado por el a SJl.C.P. 
(2) Nombre o rozón social de la empresa o palrón 

50 

Anolar con calridod la rozón social de la empresa si ésla es persono moral, o el nombre 
del polriJn si es persona fisico 

(3) Calle, n' exlerior, n'. interior, teléfono, colonia, poblaciiJn, CiJdigo Postal y Entidad 
Federativo 
Detallar con precisiiJn cado uno de los dalos sobre el domicilio de la empresa o polriJn, 
que permilon ubicar geogrólicamenlc. 

(4) Número de Registro del Pion . 
Anotar el número con el cual quedo regislrodo el Pion y Programo de lo empresa anle al 

STPS. 
(5) Número de oficio de registro 

Anotar el número de oficio mediante el cual lo STPS otorgó el registro del pion y 
programas. 

(6) Tipo de modilicaciones 
- RJ.C. de lo empresa 
- N' de estoblecimienlos 

(7) Nombre y firmo del patrón, represenlonle legal o empresa 
Trolóndose de persono fisico deberiJ lirmor el palriJn o su represenlanle legal y en coso 
de ser persona moral, el representante legal de lo empresa. 

(8) Nombre y firmo del Secretario General del Sindicato, represenlonle legal o en su coso, del 
o los represenlonles de los lrobajodores anle la Comisión Mixlo. 
Cuando en lo empresa rijo conlraloción colectivo deberiJ firmar el Secrelorio General del 
Sindicato y en sU caso de no existir controloción colectivo el o los representantes de los 
lrobojodores onle la Comisión t.lixta de C y A. 

(9) Clave de modilicación 
Anotar el número de la clave de lo modilicación. 

(10) Dotas anleriores 
Anotar los dolos se~olados en el Pion y Programas regislrodos onte lo STPS y que 
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sufrirán modificación. 
(11) Dolos actuales 

Anotar los dolos que sustituyen o los monifeslodos en el Pion y Programas registrados 
En el coso de que se contemplen inslruclolores, deberá se~olorse el puesto y RJ.C. 
cuando sean internos y el número de registro onle lo STPS, cuando· sean externos. Si lo 
hoja les es insuficiente poro se~olor los modoficociones, podrán anexarse lonlos hojas 
como. seo necesario. 



SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
SUBSECRETARIA •e• 
OIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y PROOUCTIVIOA.D 

FORMA PARA PRESEHTACION or MODIFICACIONES AL PLAN y 
PROGRAMAS DE CAPACITACIDN Y ADIESTRAMIENTO ilFC 1:[ L4 [MJ>fl[Sll.0PaíROH 

(1) BALR-5605171-001 

1 - DATOS GENERALES 1 SEÑALE LOS DATOS ACTUALES 1 

"'"'" o"''" soc'" oc u. '""'' o"'"" (2) Rubén Baños López 
"'"' (3) Av. l• de mayo 25 204 -· ··-· 590-2936 

C.CLO"ll.l Nativitas P06L&Cl0H (J) México 03500 

i.tUNIClPIO Benito Juárez l
·•~•u•¡ 

lninDAOfl:O(RUt\I• Distrito Federal 

"ººE ~EGISTAO DEL.~ (4) BALR-5605171-001-1-01 l Na. OE:L Of"lOO DE REGISTRO (5) JlQ.3 4/216 
11. -TIFO 0€ MODIFICACIONES ( SENALE CON UNA X EN CUAL CE LOS SIGUIENTES RUBROS EXISTEN MODIFICACIONES) 

1·11rc OEUEl.IPAESA (6) D 6 • OENOMtM.ICION O[ P\LSTOS 

l •Ha. DE ESTA8L[OMl[NTOS D 7.•Cl.fUCl()ol CE lA$ [UPAS 

).•Ha. OE TRABAJ•OOR(S POI Pt.IESTO GJ 11. • PROGRA&U.S tsPCcmcos 

4.• Ho. 0E PARTICIPANTES [H MV.CIUC. o 5:PllOGRAllUSGtNERAlES 

~ • PfllrOOO OU( A6ARCA El PUN o 10.•.INSTROCTOR!S INTE""CS 

111. - FIRMA DE APROBACON OE LAS MODIFICACIONES 

l[IO.t.L OE LA EVFR[S.I. 

(6) D IJ."lllSTRLCT0R[$ DTf~OS (6) 

D 1Z.·DUR&CIONCE: LOS CURSOS, 
EVENTOS f/ONIV. mue. 

o 13.•lolCNllR( 0 RAZON SOCl41.. Cf.: LA 
EWR[.Sl O PATIION 

o 14 OTRU MOOJFJC.!.COHQ 

[i] 

N0"'6RE y rrRMA OO. Sl:UO.GRALOEL SIHOIClfO,R[PRESENT.lHTE 
U:GAL·O EN SU CASO, 00..0 LOS R[Pflt'.S[NTANTtS CE: LOS 
TRABA.JAOORES ANT( U COMJSION MIXTA 

D 

m 
D 
[i] 

"' "' 



IV.- ESPECIFICACION OE LAS MODIFICACIONES (Señale de manero concrelo y resumido los modificaciones efectuados 
al plan y progromas). 

(9) 

3* 

10 

12 

14 

DATOS AMTERIOAES 

(10) 

Vendedor 

Trabajadores: 6 

Pedro del Aguila Calderón 

AUPC-440429 Gerente 

Curso: 5 Contabilidad Básica 
30 horas 

En razón del aumento d~ trabajadores 
al puesto de vendedor varía el número 
total de trabajadores 

Ng total de trabajadores 10 
Hombres ,! Mujeres r 

OATOS ACTUALES 

Vendedor 

Trabajadores: 8 

(ll) 

Rubén Baños López 

BALR-560517 Propietario 

Curso 5 Contabilidad Básica 
45 horas 

N-" total de trabajadores 10 
Hombres .§. Mujeres """":! 

HOJA 1 REVERSO °* ANEXAR TANTAS HOJAS COMO SEA NECESARIO 
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Aprobación y modificación de los convenios 

[n lo que olo~e o lo oproboción de los convenios de los piones y progromos, lo Lf1 
disligue si rige o no controlo colectivo de lrobojo en lo empresa en que se von o aplicar. 

[n las empresos en que no rijo conlrolo colectivo de lrobojo dipone el orliculo 153-0 de 
lo mismo Ley deberón los empresarios someter o lo oproboción de lo STPS, denlro de los 
primeros sesenta dios de los a~os impares, los planes y progromos de C y A que, de común 
acuerdo con los lrobajodores hayan decidido implonlor. 

[n las empresos que rijo controlo colectivo de trabajo, los empresarios, prescribe el 
articulo 153-N deberán presentar o la STPS, dentro de los quince dios siguientes o su 
celebración, revisión (considerando lo revisión bianuol) o prórroga, los piones y programas de 
C y A que se hayan acordado establecer. 

Las términos de quince y sesenta dios poro presenlor los piones y programas, deben 
reputarse como dios naluroles, puesto que no se especifica expresamente que seon hábiles y 
no se trola de términos procesales. 

Los planes y programas deberán ser aplicados de inmediolo por los empresarios, 
independienlemenle de que hayan sido oprabodos por la STPS de conformidad con el articulo 
153-0 de lo Lf1. 

Lo aprobación de los planes y programas de C y A puede ser expreso o lácila: lo STPS, 
dentro de los 60 dios (se especifico expresomenle hábiles) siguienles o lo presenloción de los 
piones y programas, deberá expresomenle aprobarlos, rechazarlos o disponer que se le hogon 
los modificaciones que estime perlinenles; si lronscurre ese lapso sin que lo ouloridad loborol 
los hayo objetado, se entenderán lácilomenle aprobados, de manero definitivo estipulando esto 
el or\icula 153-R de lo citada Ley. 

Lo obligación de los empresarios de aplicar de inmediato los piones y progamos oún 
cuando no hayan sido aprobados por lo STPS y lo facultad de éslo paro rechazarlos o 
modificarlos, plantean situaciones de especial relevancia. 

Es olenlolorio ol principio de seguridad juridico que se obligue o copocilar y adiestrar o 
los lrabojodores conforme o unos piones y programas que pueden ser rechazados o 
modificadas por la ouloridad. lndependienlemenle del costo, cobe pregunlorse qué poso con 
los cursos impartidos conforme o un programo con reformas o definitivamente rechazado. 

racullor o la autoridad loborol paro que pueda rechazar o edificar los planes y 
programas, independienlemenle que abro una nuevo y amplia puerto del intervencionismo 
eslolal, resulto inoperonle. Es moleriolmenle imposible que lo autoridad cuente con lodos los 
especiolislos necesarios poro poder examinar y colificor lodós los cursos de los piones y 
programas que se presenten por lo infinilo variedad de ¡iueslos que existen en los empresas. 

Lo solución que modifique o rechace un pion o programo deberá fundarse y motivarse. 
Aún cuando no existo recurso ordinario poro impugnar eso resolución, en coso de no eslor 
fundoda y motivado, con fundamento en los articulo 14 y 15 conslilucionoles, se puede alocar 
por lo vio de juicio de amparo. 

Como los combios y avances de lo Ciencia, lo T ecnalogio y producción son conslonles, el 
legislodor luvo lo preocupación de que los piones y progromos fueron modificables oun cuando 
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no hubiese tronscurrido el periodo tolol de su oplicoción. 

En lo porte finol del articulo 153-N, dispuso que en los empresas en que rige controlo 
colectivo de trobojo, dentro de los dios siguientes o su celebración, revisión y prórroga, los 
empresarios deberán presentar o lo STPS "en su coso, los modificaciones que se hoyon 
convenido ocerco de los piones y progromos yo impfontodos con fo oproboción de lo ouloridod 
laboro!". 

Por opficoción enológico de aquello disposición y teniendo presente lo dispuesto por el 
orlicufo 153-0, se considero que en los empresas en que no rige controlo colectivo de 
trobojo, los empresorios deberán someter o Jo STPS, dentro de los primeros 60 dios de los 
anos impares, los modificaciones que, en su coso, se hoyon convenido respecto o los piones y 
programas yo implontodos con lo oproboción de lo ouloridod laboral. 



INTEGRACION DE LAS COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO 
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Poro que un pion de capacitación dé buenos resullodos, se requiere que previamente se 
integren de manero adecuado lo Comisiones Mixtos que se encargarán de su administración y 
aplicación. 

Criterios para la constitución y funcionamiento de las Comisiones Mixtas de 
CYA 

Los· criterios de integración dependerá del total de trobojodores integrante• de uno empresa: 

A. Los Comisiones Mixtos de C y A se inlegrorón preferentemente con el siguiente número 
de representantes: 

o) Uno por porte de los trabajadores y otro por porte del potrón, cuando lo Comisión 
Mixto de C y A represente hasta 20 trobojodores. 

b) tres de los lrobojodores y tres del patrón cuando lo Comisión Mixto de C y A represente 
de 21 o 100 trabajadores. 

c) Cinco de los trobojodores y cinco del patrón, cuando lo Comisión•, represento o más de . 
100 trabajadores. 

B El número de integrantes o que se refiere el criterio que antecede podrá aumentarse en 
formo proporcional, conforme o lo diversidad de puestos, niveles de trabajo, variedad y 
complejidad de los procesos tecnológicos y o lo naturaleza de lo maquinaria y equipo 
empleados en lo empresa. 

A los empresas con más de 20 trabajadores, se recomiendo integrar uno soto Comisión 
Mixto de CyA, lo cual puede cantor con subcomisiones en rozón de lo dispersión geogrófico, 
de los establecimientos de lo empresa, que sus corocleristicos tecnológicos o lo cantidad de 
mono de obro que ocupe. 

Corno lo obligación de copocilor se extiende también o los trabajadores de confianza, se 
aconsejo que se formen "dos Comisiones11

• 

Lo primero, integrado por lo representación sindical y lo representación patronal, exlroido 
generalmente del Departamento de Recursos Humanos o Personal 
Lo segundo {oqui se puede presentar un conflicto de intereses) estorio formado, en uno 
porte, por lo representación del Consejo de Administración de lo empresa, que puede 
integrarse por el abogado externo, y por lo otro, en representación de los trabajadores de 

• Por 90tfYCM1 di repetición cawtante M utl l Izar' Ü'lfc_,te •ccmlsl6n"". pu• mnc.1n11r • 
l• Cmlsldn Mhtt• dlt tmlat6n y Adf•tt•lanto 



56 

confianza, por el jefe de Personal. Es decir, el jefe de personal puede ser, en uno 
Comisión, el representante de lo empresa ante el sindicato, y en lo otro el representante 
de los lrobojodores de confianza ante el Consejo de Administración. 

Los nombramientos de los comisionados deberán expedirse hasta por cuatro oíles ya que 
de esto suerte hobró elasticidad de su remoción. 

C. Se recomienda que los representantes que integren los Comisiones reúnan las siguientes 
caracterislicas: 

1. Par las lrobojodares 
o Ser trabajador de lo empresa 
b · Ser mayar de edad 

Ser reconocido por su bueno conduelo 
Saber leer y escribir 
Ser designado por los trobobojores; en el coso de que existo sindicato seró 
conforme o las disposiciones estatutarios del mismo. A fallo de sindicato ser electo 
por lo mayoría de los trabajadores de lo empresa 

2. Por el patrón ºl Ser mayor de edad 
b Ser reconocido por su bueno conducto 
e Saber leer y escribir 
d) Poseer conocimientos técnicos sobre labores y procesos tecnológicos propios de lo 

empresa; 
e) Ser designado por el patrón o su representante legal. 

O. En uno empresa se podrá constituir más de uno Comisión, cuando los relaciones 
laborales osi lo requieran 

E. Trabajadores y patrones deberán elaborar los Bases Generales de funcionomienlo de lo 
Comisión que podrán contener entre otros: 

1. funciones que lo LIT establece poro los Comisiones 
2. r unciones especificas que deberán realizar 
3. Organización interno de lo Comisión 
4. Duración en el cargo de los representantes 
5. Perioricidod y condiciones de los reuniones 
6. Normas de operación poro los acuerdos de lo Comisión 
7. Normas de operación para el registro y control de sus actividades 
8. En su coso, normas de operación o que se sujetarán los Subcomisiones de C y A y 

perioricidod en que presentarán sus informes. 
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F. Se recomiendo que lo Comisión lleve un seguimiento escrito de sus actividades. 

G. Las empresas informarán de la constitución de la Comisiones a la Dirección de 
Capacitación y Productividad directamente o por conducto de los Delegaciones Federales del 
Trabajo a efecto de que se verilique la adecuado integración de las mismas y se alargue el 
registro correspondiente. 

Debido a que las Subcomisiones• que se integren en una empresa servirán de apoya a 
las funciones de la Comisión, las Subcomisiones no requieren de un registro par parle de lo 
STPS. 

H. Para la integración del informe relativa a la integración de los Comisiones ante lo STPS, 
se empleará la Forma DC-1, impresión según modelo anexa. 

Las empresas deberán presentar debidamente requisitada la Forma DC-1 por triplicado 
anexando los Bases Generales de F uncionamienlo. 

En el coso de Comisiones de lrobajodores con relación individual de trabajo, se deberá 
anexar además uno listo con el nombre y firmas de los trabajadores representados. 

J. Cuando existan cambios relativos a los Comisiones, los empresas deberán informar 
directamente a lo OGCP o por conducto de la Delegaciones Federales del Trabajo sobre los 
mismos con el propósito de actualizar o las Comisiones. El informe sobre lo actualización 
relativa a lo Comisión deberá hacerse mediante lo Formo DC-lA por triplicado según modelo 
anexo. 

Instructivo para el llenado de la Forma DC-1, Informa sobre la constitución 
de la Comisión Mixta de C y A 

Objetivo 
Que los empresas llenen la Forma DC-1 can lo información requerida para el registra de 

la Comisión Mixta de C y A 

Normu 
La Comisión Mixta debe estar representada invariablemente por las trabajadores y par el 

patrón (bipartita). 
El número de representantes por parle del patrón y por parle de los trabajadores debe 

ser el mismo {paritorio). 

ln1tructivo 
o) Llenar el formato o máquina o con letra de molde 
b) Presentar en original y dos copias 
c) Los espacias en donde indica "no se llene", deberá dejarse en blanca, pues son de 

usa interno de la STPS 

• Slgnlflc. ., _.l1nte Slbcaalslonn de c.p.clt.c:lt.n y Adlntt•fento 



58 

Identificar los dolos de lo í armo, comporondo los números equivalentes que aparecen en 
el modelo anexo. 

Apartados 
(1) Nombre o rozón social 

Anotar el nombre completo de lo empresa, yo seo persono fisico o moral 
(2) Registro í ederol de Contribuyentes 

Anotar el RJ.C. que la SHCP ha designado o lo empresa, correspondiente al nombre de 
lo mismo, yo seo persono fisico o moro!. 

(3) Registro del Instituto Me1icono del Seguro Socio! 
Anotar correctamente el registro asignado por el !.M.S.S. 

(4) Calle, N' ederior, ele ... 
Anotar correctamente el domicilio de lo empresa, indicando: calle, número ederior, 
número interior, locolidod o colonia, código postal, población, Municipio o Delegación 
Polilico {en el coso de DJ.), entidad federativo y teléfono. 

(5) Si el domicilio donde lo empresa recibe correspondencia es diferente del anterior, favor de 
indicarlo. 
Con el propósito de conservar comunicación can los empresas, onalor lo dirección. 

(6) Actividad especifico 
Lo actividad de lo empresa deberá estor anotada en la formo mós especifica posible, 
poro permitir su correcto closificoción, por ejemplo: compro-vento de zopolos y bolsos 
poro domo. 

(7) Número total de trabajadores de lo empresa 
Se deberá onolor el número tolo! de lrobojodores de lo empresa. 

(8) Número de lrobojodores représentodos en la Comisión Mixto de C y A. 
Se deberá anotar el número de trobojodores representados, deberá senolorse si el 
número de trabajadores representados por lo Comisión, aunque no necesariamente deberá 
coincidir con el total de lrobojodores. 

(9) Número de lrobojodores con controlo individual, colectivo o ley 
De los trobojodores representados deberá senolorse el número de lrobojodores según seo 
lo relación loborol existente entre el patrón y el lrobojodor. 

(10) Dolos generales 
En coso de que los lrobojodores de lo empresa se encuentren agremiados en un 
sindicato, deberán estor anotados .sus dolos. Indicar denominación del sindicato, número 
de registro, dirección, lcléfono. En coso contrario, estos aportados deberán aparecer en 
blanco. 

(11) Nombres 
Anotar los nombres de los representantes, tonto del patrón como de los trobojodores, 
cuidando que seo ernctomenle el mismo número poro que cumplo con el requisito 
establecido por lo Ley, en el sentido de que seo paritorio. 

(12) RJ.C. 
Anotar el RJ.C. de codo representante. 

(13) firmo 
Codo representante deberó necesariamente firmar. 



SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
SUBSECRETARIA •e• 
OJRECCJON GENERAL DE CAPACITACION Y PRCOUCTIVJOAO 

INFORME SOBRE LA CONSTITUClON DE LA COMISION MIXTA CE 
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

(5) 

AC:TIVID&D [$P[CIACA 0 GtRCI D[ LA [MPRES& 

(6) Derivados del petróleo: flllldición de poli y propileno 

11.- DATOS DE LOS TRABAJADORES 

111.· 

H11,TOU.L Dt TAiao•DOf!ES 
DEL.AEWPAESA. 

(7) 

~ 

DATOS OEL SI/ O CATO (10) '' U:"'OWw.&CIO« 

Hll. Dt TMauu:ollES llEl"RUENTACOS 
EN U COlllSl0" MIXTA DE 
CAl'.lCIT4CIClN T AOIES{M""EHTD 

~ 

COnfederación de Trabajadores y campesinos (C'It:) 
CALLE 

l"~:o 1 2;;'"l 1 """"" Periférico Norte santa Mónica 

""""'"' 1 MPIO.OO[lEG.IC:IO'f POLITIC.l 

México 
[HTltwlF'EDE:RATIW. TtLEF'OHOtsl 

Hu. DE TIUJ!AJAOCAES REPM:SEHTADOS 
CON COHTRATO 

(9) 

NO ULN.t.A 

Q=:J~CJ 
INOIVIOU.1.1.. ca.LCTIY.I LET 

1 No REGISTRO 

250 I 93 

l a:DIGO POSTAt. 

011°'º -i NO U.EN.\R 

Fdo. de México J"º UEH.lR 1 379-0949 
FORMA DC·I tOJ.. 1 ANVERSO 

"' o 



(14) Inicio de actividades 
Deberá onolor lo fecho en que lo Comisión Mixlo inicio sus oclividodes. 

(15) Duración en el cargo 
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Anolor el número de o~os que los miembros de lo Comisión Mixto fungirán como toles. 
(16) Si lo Comisión Mixto rige poro más de un establecimiento, indicar el tolo! y domicilios. 

Anotar los direcciones de los establecimientos, osi como el número tolol de ellos. 
(17) Bases Generales de Funcionamiento 

(n todos los cosos se deberá anexar los Bases Generales, los cuales deberán ser 
elaborados por los polrones y trobojodores y firmados por los integrantes de lo Comisión 
Mixto. 
Los Bases Generoles deberán incluir los funciones que realizará lo Comisión Mixto, los 
actividades, tonto lécnicos como odminislrolivos, los condiciones de los sesiones y 
cualquier airo ospeclo que lo Comisión Mixto considere necesario monifcstor poro el buen 
funcionamiento de lo mismo. 

(18) Relación del lolol de trabajadores representados con lo firmo de certificación de lo 
moyorio (cuando no hoyo sindicolo}. En coso de que no exislo sindicato, se deberá 
anexar relación con el nombre y forno de los trabajadores que certifiquen o sus 
representantes. 
El informe sobre lo conslitución de lo Comisión Mixto de C y A, será válido si eslá 
certificado. 

(19) Por los trobojodores 
Deberá anotarse el nombre y firmo del Secrelorio Genero! del Sindicato o de lo persona 
que legalmente seo designado, conforme o los disposiciones eslotulorios del sindicato (si 
no hoy sindicato, lo certificación se hará por los trobojodores con lo relación de nombre 
y firmo). 

(20) Por el polrón 
Anotar el nombre del polrón o del representante legal. 

(21) Fecho y lugar 
Anolor los dolos en que se efeclúon lo cerlificoción de lo Comisión Mixto. 



IV' CONSTITUCION DE LA COMISION MIXTÁ DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

"EL NUMERO OE REPRESENTAPnES DE LOS TRABAJADOR ES DEBE SER EXACTAMENTE IGUAL AL NUMERO DE REPRESENTANTES 
CE:L. PATRON'º 

REPRESENTANTE DE LOS TRABAJADORES REPRESENTANTES PATRONALES 

NOMBRE R.FC FIRMA 

(ll) 

eladio Baños López 

usencio Hernández Soto 

INICIO DE ACTIVIDADES DE LA COMISION MIXTA IU. ~ ND-1fi...__.t.Ño--9.0.- 64) 
OUlllC:ICH EH El CARGO 2 años (15) ICONF'ORME ... us BASES GEH(RALCS DE FUJICIOMAMl[HTOI 

SI U COWISICW lllUXTA RIGE PARA IU.S DE UN [STA!ILECWIEHTO INDICAR TOTAL ___l__ y OOl.llCIUOS (16) 

y, OOCUMENTACION ADJUNTA 

DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

Rt:PFIESENJ.vm; LEGAL 

LOS D•ms CU[ SE PRO AC N[Jll SON e.i.JO PROTUTA DE O(Cll'I VERO:.o, APfROBIOOS O[ LA RESPONSA81uo:.:i [N OUE INCURRE TOOO .iouci.. 
CU[ HOSE a>NllUCE CH VERDAD. 

'º""'" oc-1 HOJA 1 REVERSO 
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Instructivo para al llenado de la Forma DC-1A, referente a la actuallzaclón 
relativa de la Comisión Mixta de C y A 

Objetivo 
Oue los empresas notifiquen o lo STPS de los modificaciones que ocurran en lo 

estructuro y funcionamiento de lo Comisión Mixto de C y A, o través de lo íormo DC- lA. 
debidamente requisilodo. 

Normas 
Lo Comisión Mixto de C y A, constituido en codo empresa o esloblecimienlo, debe contar 

con su número de registro onle lo STPS, poro efecto de poder mantener ocluolizodo lo 
información relativo o lo situación que guardo dicho comisión. 
Lo Comisión deberá conservar su carácter paritorio y biporlirlo. 
Instrucciones 

o) Escribir o móquino o con lelro de molde 
b) Presentar el Formato DC-lA en original y dos copias 
c) Dejar en blanco los espacios en los que se indico "no llenar" 
d) El espacio destinado o "Número de entrado" será llenado por lo Autoridad Laboral. 

Apartados 
(1) Nombre o rozón social de lo empresa 

Anotar el nombre completo de lo empresa, yo seo persono físico o moral. 
(2) Domicilio de lo empresa 

Anotar correclomenle el domicilio de lo empresa, indicando: calle, n' exterior, n' interior, 
colonia, población, código postal, municipio o delegación polilico, entidad federativo, 
teléfono. 

(3) Número de Registro de fo Comisión Mixto de C y A 
Anotar el registro de lo Comisión Mixto, designado o lo empresa por lo STPS. 

(4) Número de oficio de registro 
Anotar el número de folio del oficio del cual se encuentro en lo constancia de registro en 
el ángulo superior derecho. 

(5) Número de entrado (no llenar) 
Espacio destinado poro uso interno de lo STPS 

(6) Cambio de domicilio 
Si el domicilio donde fo empresa recibe lo correspondencia es diferente al anterior, favor 
de indicarlo. 

(7) Dolos anteriores 
Se anotarán los nombres de los personas que fungieron como represenlonles de los 
robojodores onle lo Comisión Mixto y su R.f.C. 

(8) Dolos ocluofes 
e anotarán los nombres de los representantes de los trabajadores de lo Comisión Mixto 
actuales, su R.f.C., osi como fo firmo de codo uno de ellos. 

(9) Dolos anteriores 
e anotarán los nombres de los personas que fungieron como represenlonles polronofes 
de lo Comisión Mixto. 
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su RJ.C. 
(10) Dotas actuales 

e anotarán los nombres de los representantes polronoles actuales onle lo Comisión Mixto, 
su RJ.C. , así como lo firmo de codo uno de ellos. 

(11) Modificación de los Bases Generales de Funcíonomíenlo de lo Comisión Mixto. 
e indicarán los modificaciones ocurridos en los Bases Generales. Especificando qué puntos 
fueron objelo de modificación. 

(12) Tipo de modificación 
e encuenlran listados varios dolos que pueden sufrir algún tipo de cambio o modificación. 
Se podrá anotar cualquier doto no incluido. 

(13) Ootos anteriores 
e anotarán aquellos dolos que serón objeto de modificación 

(14) Ootos octuoles . 
e onotarón en formo cloro y completo los dolos actuales modificados. 

(15) Nombre y firmo del patrón o representante legal de lo empresa 
Anotar los datos solicitados. 

(16) Nombre y firmo del Secretorio General de Comercio, representante legal o elegido por lo 
moyorio de los trabajadores. 
Anotar los dolos solicitados 

(17) Lugar y fecho 
Anotar lugar y fecho en que se notifique lo outorizocián de lo Comisión Mixto. 



SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
SUBSECRETARIA •e• 
OIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD 

INFORME SOBRE LA ACTUALIZACION RELATIVA A LA COMISION 
MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

t- NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA 

( ;,, campana, S.A. (1) ) 
~.~:__~~~~~~~~~~~ 

11 :-DOMICILIO DE LA EMPRESA (2) 
No EXT 

Prol • Di visión del Nte 2315 

11432 
•llLLE"U TELEFONO (SJ 

677-3690 

No. DE REGISTRO OE LA COMlStON MIXTA 

(3) Cl\M-591020-001-2-01 
No. DE OFICIO oE REGISTRO 

(4) D24337 

No DE ENTRADA DE ACTUl:U .. llACtON ••O u.t...,• 

(5) 

SI EL OOMICLIO DON:JE LA [hlPR[SA RECll!E CORAESPONO(NCJA ES DIFERENTE DEL ANTER!OA, FAVOR OE INDICARLO 

(6) 

111:-ACTUALIZACION DE LOS REPRESENTANTES DE 1.0S TRABAJADORES ANTE LA COMISION MIXTA 
DATOS ANTERIORES (7) :_º _ _::••::T;::DS:.;A:;C:.;TU;:A;::cE::S.....!.!8!.J_ ____________ ~ 

NOMBRE R F C NOt.4 BRE 

José García Guzmán '""'-5D0901 
Rica-"-.,::_____ •--~--- "~·--'"""' 
Abel Gloria r-Dndragón GCW.-570718 

IV:-AC'rUALIZACION DE LOS REPRESENTANTES P:OTRONALES ANTE L.A COMISION MIXTA 
OATOS ANTERIORES 'º' --=º.::"c::º':...='°::'::"•c;:'::"c__,(=:10'-!)C...... ___________ ~ 

NOMBRE R FC. 

Joaquín carrillo Gánez CAGJ-520518 

Manuel Rivera Salazar RISM-460612 
,. ______ ------'~ - - ----------

"' w 



ll MOOIFICACION DE LAS BASES GENERALES DE FUNCIONAMIENTO DE LA COMISION MIXTA (11} 

llI MODIFICACION DE LA EMPRESA D DEL SINDICATO 

TIPOOE MOW'ICACION 11?1 

R.F.C. 

NOMBRE O RAlON SOCIAL 
DE LA EMP"ESA 

DATOS ANTERIORES 

I.a ·rimn•u a, S.A. 

DATOS ACTUALES ( 14) 

DOW.lCILIO DE LA ["'PRESA f---------------1 ~~fiBIO HABER AHOTAOO EN LA PRIMERA 

GIRO O ACTl ... IOAO 
DEI.A ElllPRESA 

No DE ESTABLECIMIENTO 

No. 0E TR.U.IJAOORES 

A[l.ACION LABORAL 

NOMBRE DEL SINOICATO 

OOWIQLIO DEL SINDICATO 

OTROS 

llit CERTIFICACION DE LA ACJUALIZACION 
LIC. MANUEL RNf:RA SAlAZAR 

(15) .1!1111JAk-:7. 
NOMBRE)"''~"~}'l9tfO/flEPRESEJllTANTE. LEGAL 

·--· _ ,r_YA EMP-'ESA 
LUIOAR., f[CMA (17) México, o.F.; 23 de agosto,1992. 

FORMl O C·IA 

ANEXAR R[LACION CON OOMll:iuos 

RO_ ~ rJ 
(16) 4- I~ I J/_,, 
NO•~B~M~L~~11JGEHERAl.DllSHtl1CATO, 
REPR TELEGALOE'~--LA MATORIA 

et LDS -JffASAJADOflCJoor.. 

HOJA 1 REVERSO 
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Criterios para la presentación y registro de la Comisión Mixta de C y A para 
empresas hasta con 19 trabajadores en un formato único 

En el Diario Oficial de lo Federación el día 10 de agosto de 1984, se emitieron criterios 
respecto a la constitución y funcionomienlo de los Comisiones Mixtas de C y A y a la 
formulación y presentación de piones y programas, con el objeto de simplilicor y agilizar los 
lrómiles de su oulorización y registro, paro dor cumplimiento ol Programa de Simplificación 
Administrativa. Los criterios consideraron los opiniones vertidos por patrones y lrabajodores en 
el Foro de Consulta Popular poro la Ploneación Democrático de Copocitoción y Productividad, 
cuya realización se establece en el Pion Nacional de Desarrollo 1983-1988. 

Posteriormente, lomando en cuento que es un gran número de empresas establecidas en 
el pois se integran haslo con 19 trabajadores cada uno, se manifestó lo necesidad de 
simplificar oún mós los lormolos de regislro para que esle tipo de empresas cumplan con sus 
obligaciones en molería de C y A. 

Lo anterior condujo al eslablecimienlo de un formolo único que integro el informe sobre 
lo constitución de lo Comisión y lo presentación del Pion y los Programas de C y A, y facilitar 
asi, los trámites de autorización y registro en molería de C y A que deben de llevar o cabo 
los patrones ante lo STPS. 

Por lo cual se estimo conveniente expedir los siguientes criterios: 

1. Paro el informe de la constitución de la Comisión y la presentación del pion y programas 
correspondientes ante la STPS, los empresas que tengan hasta 19 trabajadores podrán utilizar 
la Forma OC-U impresa según modelo anexo. 

2. El manejo de la Forma OC-U se ajustará o los siguientes lineamientos: 
a) Se llenará por triplicado usando invorioblemente caracteres conocidos como de 

imprenta 
b) Se presentará direclomenle onle la DGCP, o por conduelo de las Delegaciones 

Federales del Trabajo. 



Ejemplo de la Forma OC-U, Instructivo y su llenado 

lnatrucck>nH generalH 
o) Llenar o máquina o con lelro de molde 
b) Presenlor lo Formo OC-U en original y dos copias 
e) Eslo Formo consto de uno hoja; llenar anverso y reverso y anexar cuantos copias 

sean necesarios. 
d) Los espacios que indican "no se llene" deberán dejarse en blanco 

Dolos Generales 

Ap11rt.do1 
(1) Nombre o rozón social de lo empresa o patrón. 
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Anolor con claridad lo rozón social de lo empresa si ésto es persono moral, o el nombre 
del polrán si es persono físico. 

(2) R.F.C. de lo empresa o polrón 
Anotar el R.F.C. que lo S.H.C.P. ha asignado o lo empresa. 

(3) Registro Polronol del l.M.S.S. 
Anolor el número de registro asignado por el l.M.S.S. 

(4) Calle, N' exterior, ele .. 
Anolor correclomenle el domicilio de lo empresa, indicando calle, número exterior, número 
inlerior, colonia, población, municipio o delegación polilico, entidad federativo, código 
postal, teléfono y aportado postal (cuando existo). 

(5) Actividad especifico o lo que se dedico lo empresa 
Describir lo actividad o lo que se dedico lo empresa. 

(6) N • lolol de lrobojodores 
Anolor el número lolol de lrobojodores que laboran en la empresa. 

(7) Hombres-mujeres 
Anolor del lolol de lrobojodores, cuánlos son hombres y cuántos son mujeres. 

11. Conslilución de lo Comisión Mixto de CyA 
En coso de estor vigente lo Comisión Mixto, llenarse únicamente los espacios sobre inicio 
de oclividodes y duración en el cargo. 
Re9resenlonle polronol-represenlonle de los lrobojodores 

(B) Anotar el nombre de lo persono que representará ol polrón onle lo Comisión Mixto y el de 
lo que lo hará por los lrobojodores. 

(9) Firmas 
Codo represenlonle deberá asentar su firmo 

(10) R.F.C. 
Anotar el R.F.C. de ambos represenlonles. 

(11) Inicio de actividades de lo Comisión 
notar lo fecho en que lo Comisión Mixto iniciará sus actividades. 
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(12) Duración en el cargo 
notar el número de o~os que los miembros de lo Comisión Mixto fungirán corno 
representantes. 

(13) Bases Generales de Funcionamiento 
Anexar los bases generales de funcionamiento de lo Comisión Mixto, los cuales deberim 
estor firmados por sus integrantes. 

(14) Tipo de controlo 
Morcar con uno "x" el tipo de controlo que existe en lo empresa Individual y/o Colectivo 
y/o Ley. 

111. Coroclerislicos del Pion 
(15) N' de establecimientos en los que rige el pion y lo Comisión Mixto 

Indicar el número de establecimientos en los cuales el Pion y lo Comisión Mixto rigen, 
anotando ceros o lo izquierdo cuando lo cifra no abarque los tres cuadros: anexar los 
dolos sobre domicilio y registro del !.M.S.S., de los otros establecimientos. 

(16) Periodo lotol que abarco el Pion. 
Anotar lo fecho de inicio y terminación del Pion, con base en lo iniciación de lo primera 
elopo y la terminación de lo último. 

(17) Etapas de copocitoción 
Numerar lo o los etapas que comprende el pion, indicando por codo uno de ellos su 
fecho de indo y su terminación (mes y o~o). 

(18) N' de trobojodores o copocilor por: 
Anotar el número de lrobojodores que serán copocilodos tonto por programas especificas 
corno por progromos generales•. Cuando los programas sean presenlodos parcialmente, 
indicar únicamente el número de lrobojodores comprendidos en los etapas que se 
presentan 

(19) N' de porticiponles en los niveles educativos de: 
Anotar el número de lrobojodores que se les iniporliró educación básico poro adultos en 
codo uno de los niveles: 
Alfobetizoción 
Primario 
Secundario 

(20) Nombre y firmo del patrón o representante legal de lo empresa 
Trolóndose de personas fisicos, anotar el nombre y firmo del patrón o su representante 
legal; en coso de ser persono moral, el representante legal de lo empresa. 

(21) Nombre y firmo del Secretorio General del Sindicato o su representante legal, o en su 
coso, el representante de los trobojodores ante la Comisión Mixto. 
Cuando en lo empresa rijo conlrotoción colectiva, anotar nombre y firmo del Secretorio 
General del Sindicato: en coso de no existir lol contratación, el nombre y lo firmo del 
representante de los trobojodores ante lo Comisión Mixta de C y A. 

• .. .-rtf.,... por Proer- '919r•l. a l• W'llmd et. upKltKf&l Ppl fclt• di carietM' terafnel, qui 

fo.-. s-rt• d9 la'! sfat- ..,.nt, qu1 ~ • wt dlt .... ln.to punto di trmb9Jo, fnt .. r-*» por 
"'° o -. ..scllloe y al cual n p...ten derlr l• ~ ..... et. 9C1#rdo al artfculo 151·1 di la Ln. 



W. Descripción de los acciones del programo 
(22) N • de etapa 
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Identificar por puesto de \rebojo, el número de elopos en lo cual se impartirá lo 
copociloción o los lrobojodores que lo ocupan, con base en lo numeración progresivo 
se~olodo en el aportado (17) . 

(23) Denominación de los puestos de \rebojo conforme ol orden que se copocilorón 
Denominar lodos y codo uno de los puestos de trabajo que integran lo empresa, 
siguiendo el orden en que serón copocilodos. 

(24) Tolo! de trobojodores en codo puesto 
Anotar el número de lrobojodores que ocupan codo puesto de trabajo denominado en el 
espacio anterior. 

(25) Nombre de los cursos, eventos y/o niveles educativos y/o módulos o impartir por puesto 
Anotar el nombre de codo uno de los cursos, niveles, etc .. ., que integran los programas 
específicos y/o módulos de del programo general en su coso, con los que se copocitoró 
o los trobojodores de codo puesto de \rebojo. 

(26) Duración- Total de horas 
Anolor por codo curso, evento, ele ... , el lolol de horas en que seró impartido. 

(27) Objetivo (s) de los cursos y/o eventos 
Anotar los objetivos que se pretenden olconzar con lo imporlición de codo curso y/o 
\evento. 

(28) Clave 
ldenlificor por codo curso, evento, nivel educativo o módulo el tipo de agente copocilodor 
que lo impartirá, conforme o los claves siguientes: 
- Si se \rolo de Institución Copocilodoro 
- Si se \rolo de Instructor Interno 
- Si se troto de Instructor Externo 
- Si se \rolo de Agente Auxiliar 
- Si se troto de Asesor de educación básico. 

(29) Nombre 
Anolor el nombre del Agente Copocitodor respectivo 

(30) Registro STPS o RFC 
Poro los cosos de lnslilución Capaciladoro e Instructor Externo de Agente Capacitador, 
anotar necesariomenle el número de registro otorgado por lo STPS. 
Poro los cosos de Instructor Interno, Agente Auxiliar y Asesor de Educación Básico, 
proporcionar el RFC. 

(31) Puesto 
Cuando el agente copocilodor seo interno, anotará el pueslo de trabajo que ocupa en lo 
empres o. 
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Funciones de la Comisión Mixta do C y A 

lo Comisión, conforme o lo dispuesto en lo lFT, tendrá los siguientes funciones 

o) Vigilar lo inslrumenloción y operación del sistema interno de copociloción de lo empresa, 
conforme al Pion y Programas oulorizodos por lo STPS, osi como los procedimientos que se 
implanten poro mejorar lo C y A de los lrobojodores. lo anterior, mediante el informe que 
solicito lo Comisión o los Agentes Copocilodores y que éstos le rindan de los cursos que se 
importen del personal que recibe lo copociloción, evaluando semeslrolmenle los resultados. 

b) Verificar o los Agentes Copocilodores Externos que vayan o ser controlados por lo empresa, 
cuenten con el registro correpondienle onle lo STPS. 

c) Sugerir o los Agentes Copocilodores los medidos lendienles o perfeccionar los sistemas y 
procedimientos de C y A, conforme o los necesidades de desarrollo y enlrenomienlo que 
requiere lo fuente de trabajo. 

d) Aulenlificor los Constancias de llobilidodes laborales, recabando previamente poro lol 
efecto de codo uno de los inslruclores internos y/o externos que aparecen en el Pion y 
Programas autorizados o lo empresa, lo certificación de los resultados obtenidos por codo 
trabajador porliciponle. 

Los Constancias de Habilidades laborales o que se refiere el ordenamiento laboral citado, 
son independientes de de cualquier otro documento con carácter simbólico que los agentes 
copocilodores deseen otorgar o los lrobojodores copocílodos o adiestrados. 

e) Procticor o los lrobojodores los exómenes de acuerdo o los especialidades o niveles que 
existan poro el puesto. 

f) Verificar el funcionamiento de los agentes copocilodores internos y/o externos, conforme o 
lo dispuesto en el Pion y Programas de C y A autorizados y detector los irregularidades de su 
funcionamiento, o efecto de establecer los medidos correctivos o en su coso, presentar el 
reporte correspondiente onle lo STPS, como autoridad competente. 

g) Prestar el apoyo suficiente en lo detección de necesidades de C y A y además, en su 
coso de ser conveniente, coadyuvar con lo empresa en lo celebración del Pion y Programas 
que se vayan o implementar de acuerdo al diagnóstico de necesidades, dentro del alcance de 
los conocimientos que lo Comisión tengo de los actividades esenciales que componen los 
puestos de trabajo existentes en lo empresa en donde se ha constituido. 

h) Elevar sugerencias o recomendaciones, ol Comité Nocional de C y A de lo romo industrial o 
actividad económico o que pertenezco lo empresa donde está constituido lo Comisión, o fin de 
coadyuvar en lo elaboración de criterios y esloblecimienlo de métodos que beneficien el 
sistema de C y A y o los programas que poro esto romo se esloblezcon. 
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i) Promover lo porticipoción activo de los lrobojodores en los procesos de C y A de lo 
empresa. 

Asimismo, oprovechor lo experiencia y conocimiento que el lrobojodor tengo en su puesto 
de trabajo, poro convertirlo en Instructor Interno de lo empresa, mediante los sugerencias que 
en este sentído lo Comisión hago ol polrón. 

j) Establecer un registro ocluolizodo de los oclividodes de lo Comisión y los acuerdos que 
voyon lomando en codo sesión ordinario y extraordinario que se celebre, en relación con lo 
implonloción del Pion y Progromos de C y A oulori10dos o lo empresa, o efecto de llevar un 
seguimiento que le permito evoluor los resultados y olconces de su gestión y sirvo de bose 
poro los reportes que periódicamente debe rendir o lo STPS y odemós focililor el 
funcionomienlo odecuodo de lo Comisión. 

k) Verificar que se expidan los Consloncios de Hobilidodes Loboroles, entregándolos ol 
deslinolorio debidamente firmados y oulenlificodos. 
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AGENTES CAPACITADORES 

Cuanto más secillo seo un pion de capacitación, mejor resultado doró en lo práctico: 
Es aconsejable que lo C y A se lleve o coba con los elementos propios de lo empresa. Por 
ejemplo, si se capacito o uno secretorio en un centro especializado que cuente con los 
últimos adelantos, cuando regrese o su oficina real, podrá sentirse frustrado por carecer de lo 
tecnolagio o lo que se hobio ocostumbrodo. 

¿Quién es el mejor capacitador? 

Se ·estimo que el mejor capacitador es el jefe inmediato superior de codo trobojodor, yo 
que es él quien conoce o sus subordinados y los necesidades de su negociación. 

Tiempo y lugar adecuado para Impartir la capacitación 

En cuanto al lapso que debe impartirse lo C y A, conviene precisar que se puede 
examinar desde los tres puntos de visto siguientes: 

1. Periodo que deben abarcar los piones y programas 
2. Etapas en que debe proporcionarse 
3. Horario en que debe impartirse. 

Acertadamente el legislador en lo LFT, especificomente en el articulo 153-0 fracción 1, 
dispuso que los piones y programas deberán "referirse o periodos no mayores de cuatro 
anos". Fácilmente se comprende que el motivo de esto disposición es que el tiempo de 
ensenonzo de un puesto no vaya o abarcar mós de ese periodo y que todos y codo uno de 
los trobojodores que ocupen los diversos puestos de lo empresa. 

T rancurrido el lapso, que abarcan los piones y progromos deberá reiniciarse su aplicación. 

En términos generales, lo capacitación es permanente. los programas especificas deberán 
indicar los horas o lo semana en que habrá de llevarse o cabo. Se ha aconsejado que se 
importo, por ejemplo dos o tres horas o lo semana, en formo corrido por departamentos, así 
se obtendrá un mejor aprovechamiento. 

Por otro lodo, en los piones y programas se debe "precisar los etapas durante los cuales 
se impartirá lo C y A al total de los trabajadores de lo empresa". Por lo tonto, el convenio de 
los piones y programas se deberá especificar el número de horas que abarco codo curso y lo 
fecho del inicio y terminación de codo etapa, en el supuesto de que sean varios trobojodores 
que ocupen el mismo puesto y no se les puede proporcionar lo ensenanzo o todos en lo 
mismo etapa, en los piones y programas (dispone el articulo 153-0, fracción N}, "se senoloró 
el procedimiento de selección, o través del cual se establecerá el orden en que serón 
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copoci!odos los !robojodores de un mismo puesto y co!egoria". El orden de selección no 
necesariamente debe ser en rozón de la antigüedad en lo empresa; puede ser, par ejemplo: 
en rozón de lo antigüedad en un departamento; en rozón de la menor o mayor preparación o 
habilidades que tengan los trabajadores respecto al puesto. 

La DGCP, establece que en los piones y programas debe estipularse el porcentaje de 
trabajadores que serán capacitados y adiestrados en cado etapa. 

Pero los aciertos del legislador no cubrieron lodos los extremos, porque omitió prever lo 
situación de un !robojodor que ingrese a la empresa con el carácter, por ejemplo: de 
soldador, y en la fecha de su ingreso la etapa de C y A de los !robajadares que ocupen ese 
puesto acaba de transcurrir, lqué debe hacerse?. Establecer una etapa poro capacitarlo o 
esperar un nuevo ciclo. Lo conveniente· es que deberá esperar hasta que nuevamente, en un 
siguiente ciclo, corresponda la etapa de C y A de los soldadores. 

Otro cues!ón que se plantea respecto al tiempo de C y A, es la relativa o determinar 
durante qué horas debe impar!irseles o los !robojadores. Las posibilidades encontradas san 
tres: durante las horas de jornada, fuero de las horas de la jornada o pode dentro y parle 
fuero de los horas de la jornada. 

El articulo 153-F establece corno reglo general, lo primera de las tres posibifidodes 
mencionados, y dispone: "lo C y A, deberá impartirse al !robojodor durante los horas de su 
jornada". Lo anterior reglo general obedece o la idea de que el trabajador no vea disminuido 
su tiempo diario de descanso entre jornada y jornada. 

Pero si se tuvo presente esa necesidad, el legislador también observó que se pueden 
presentar cierto tipa de ensenanzas que requieran que impartan fuero de la jornada o que 
el propio trabajador tenga interés en prepararse para desempenar un puesto distinta al que 
viene ocupando. 

Ante estas posibles situaciones, el legislador prevee dos excepciones a la regla general: 
en el propio articulo 153-E,. dispone como primer caso de excepción, que "atendiendo a la 
naturaleza de los servicios, patrón y trabajador podrán convenir que se importa fuera de las 
horas de la jornada"; por ejemplo: en una empresa que produce en linea, no se puede parar 
una fase para capacitar y adiestrar a los trabajadores, sino que se tiene que efectuar hasta 
cuando se pare !oda la linea fuera de las horas de la jornada; y como segundo caso de 
excepción, prevee "que la capacitación puede realizarse fuera de la jornada de trabajo, en el 
caso de que el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la ocupación que 
desempena. 

Criterios en materia de C y A relativo a los agentes capacitadores 

A. En materia de Agentes capacitadores se entendera por: 

Institución o Escuela de Capacitación y Adiestramiento 
A la entidad que cuenta can instalaciones, mobiliario, equipo personal docente y 

programas de C y A entre airas y que está autorizada paro impartir sus servicios: 
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ln1tructor externo de ln1tltuc16n capacitadora 
A lo persono fisico que tengo celebrado controlo con lo institución o escuelo de C y A, 

poro impartir o nombre de ello aquellos programas que hayan sido objeto de contrato entre 
patrón y lo institución o escuelo o que pertenezco el instruclor. 

Instructor Ex.temo Independiente 
A lo persono lisico autorizado poro impartir en formo independiente programas de C y A. 

Instructor Interno 
A lo persono físico que teniendo el corócler de patrón o lrobojodor en los términos de lo 

LíT y dentro de lo jornada de trabajo, importe C y A o lrobojodores que ocupen puestos de 
trabajo de los cuales posee conocimientos y experiencia, y de acuerdo al pion y programas 
especificas de lo empresa, autorizado y registrado por lo STPS, o del pion comun al que eslé 
integrado el centro de trabajo en el que laboro. 

AuxillarH de capecltaclón 
(Tiene tres acepciones, lodos igualmente válidos) 

o) A los personas fisicos o morales que importen pra<Jromos de C y A o los lrobojodores 
de aquellos empresas que convengan lo compro, orrendomienlo o vento de bienes o 
servicios; o bien con los que eslén vinculados. conlrocluolmenle o su nombre comercial 
siempre y cuando los programas tengan el corócler de prestación complementario y 
resulten indispensables poro lo adecuado utilización o distribución de los bienes o 
servicios correspondientes. 

b) A los persono fisicos o morales que importan programas de C y A o lrobojodores de 
aquellos empresas o los que se les hoyo solicitado lo provisión de componentes de los 
bienes o servicios que éstos ofrecen al publico, siempre y cuando mediante ellos se 
persigo un adecuado nivel de calidad de los bienes y servicios terminales. 

c) A las personas o instituciones ubicados en el extranjero que reciban o trabajadores de los 
empresas establecidos en el lerrilorio nocional, que sean enviados por los patrones, asi 
como los inslruclores extranjeros que importan programas de C y A con motivo del 
aprovechamiento de las disposiciones legales en materia de transferencia de lecnologio, 
uso y explotación de palenles y marcos. 

AHIOf d• educecl6n bUlc• 
Lo persono que habiendo concluido su instrucción secundario, oriento o otros mayores de 

15 o~os en lo comprensión de los contenidos temáticos incluidos en los libros de lexlo 
dedicados o lo alfabetización, primario intensivo poro adultos y secundario abierto. 

8 Lo solicitud de oulorizoción y registro de los agentes copocilodores se harón onle lo 
DGCP de lo STPS, o por conducto de lo Delegaciones Federales del Trabajo, mediante lo 
presentación de lo Formo OC-JA, poro instituciones o escuelas de C y A e instructores 
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exlenos de insli!ución, y lo Formo DC-38. poro Instructores Externos Independientes, según 
modelos anexos cumpliendo con los requisitos siguientes: 

1. La institución o escuela de C y A presentará: 
o) Solicitud de outorizoción y registro de insli!ución o escuela de C y A mediante la 

Forma DC-3A por triplicado. 
b) Escrituro Constitutiva o documento del que se derr:e su existencia legal, en original y 

copia 
c) Carta poder en favor del promovente de lo autorización y registro, en original y copia. 
d) Documento que acredite la titularidad o legitima posesión de las instalaciones, en original 

y copia. 
e) Relación. de material didáctico, maquinaria y equipo con que cuente poro apoyar los foses 

teárico-prócticos de los programas, en original y copio 
f) Por codo programa a impartir, la Formo OC-3C, por triplicado, debidamente requisitoda, 

según modelo anexo .. 
g) Oficio de registro de lo SEP paro impartir estudios con o sin reconocimiento de validez 

oficial, en su caso, en original y copio. 
h) Por codo Instructor Externo de Institución: 

-Cédula de inscripción en el RFC, en original y copia 
-Constancia del último grodo de estudios en original y copia 
-Documentos que acrediten conocimientos bastantes del contenido temático de los 
programas que impartirá, en origino! y copia 
-Documentos que acrediten su formación como instructor, en origino! y copio 
-Un exómen teórico-práctico que determinará la DGCP cuando el instructor de 
institución no reúno los requisitos senolados en el tercer y cuarto puntos. 

i) Ft.4-2, en caso de ser extranjero, en original y copio. 

Si la institución o escuelo cuento con dos o más establecimientos, deberá tomor un solo 
registro, que aborcorá a los otros; 

2. El Instructor Externo Independiente presentará: 
o) Solicitud de autorización y registro de instructor externo independiente, mediante la 

Forma DC-JB, por triplicado 
b) Cédula de inscripción en el RFC, original y copio 
c) Constancia del último grado de estudios, en original y copia 
d) Por codo programa o impartir lo Formo DC-3C, por triplicado 
e) Documentos que acrediten conocimientos bastantes del contenido temática de las 

programas que impartirá, en original y copia 
g) Un examen teórico-práctico que determinará lo DGCP cuando el solicitante no 

reúno los requisitos senolodos en los incisos e) y f) 
h) Dos fotogrofios tomona infantil recientes 
i) FM-2, en caso de ser extranjero, en original y copio 
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C. Los agentes copocilodorcs de que se !rolan los insliluciones o escuelas de C y A e 
instructor externo individual, deberán presentar un informe de sus oclividodes con lo 
perioricidod que determine lo DGCP y comunicar oporlunomenle los modificaciones que se 
susciten o los condiciones en que fue olorgodo el registro correspondiente. 

D. Los criterios de instructor interno, agentes ouxiliares de copocilocián y asesor de 
educación básico, por su noturolezo no están obligados o realizar gestión odminislrotivo alguno 
poro fungir como instruclores: sin embargo, es recomendable que esle lipo de inslruclores 
posean los conocimientos técnicos especificas y didáclicos osi como los habilidades suficientes 
poro alcanzar los objetivos de enser1onzo-oprendizoje. 

E. Se revocará lo oulorizoción y conceloró el registro correpondienle o los agentes 
copocilodores, especificando o lo institución o escuelo de capacitación y al instructor externo 
independiente: cuando incurran en los siguientes causales: 

1. Si lo lnslilución o escuelo de C y A ha dejado de prestar sus servicios de C y A durante 
un o~o: 

2. si el inslruclar externo independiente, ho dejado de prestar sus servicios de C y A 
duronle dos onos: 

3. si no presentan el informe de oclividodes o que se refiere el criterio "C"; 
4. si lo institución o escuelo importe programas de C y A con inslruclores no oulorizodos; 
5. cuando osi lo soliciten los interesados; 
6. cuando los agentes externos de capacitación importan programas diferentes o los que 

tengo autorizados y registrados y; 
7. Cuando lo inslilución o escuelo de capacitación o el instructor externo independiente ho 

dejado de cumplir con los requisitos se~olodos en lo LFT, en lo referente o los requisitos 
de los capacitadores (articulo 153-P), o contravengo los disposiciones legales que 
en materia de C y A le sean aplicables 

F. Lo autorización y registro otorgado o los agentes copocitodares será vigente por tiempo 
indefinido, salvo que se dé alguno de los supuestos se~otodos en el criterio anterior. 
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Ejemplo da llenado de la Forma DC-3A de solicitud de autorización y registro 
de Institución Capacitadora 

Ob•erv.ck>nea 
o) Lo solicitud deberá presentarse en original y anexar dos copias y anexar lo 

documentación requerido que se senolore 
b) Deberá ser llenado o máquina 

Apartado• 
{I) RFC 

Indica, el número de lo Institución o el de lo persono propietario de lo mismo, 
(2) Nombre o rozón socio! de lo Institución . 

Anotar el nombre completo de lo inslilución tal y como aparece en el Acto Conslilulivo o 
como se encuentro registrado ante lo SHCP. 

(3) Nombre del solicitante 
Anotar el nombre de lo persono que se encuentro legalmente oulorizodo poro presenlor o 
lo Institución y que solicito lo obtención de lo anuencia y registro correspondiente. 

(4) Domicilio 
Deberá anotarse el nombre de lo calle, el número exterior, el número interior, lo colonia, 
lo población, municipio, código postal y entidad !ederolivo. 

{5) T elélono 
Anotar el número telefónico de lo Institución 

(6) Nombre completo 
Anotar el nombre y los apellidos de codo uno de los instructores que formen lo plonlillo 
docente de esto Institución ennumeróndolo en formo cronológico. 

{7) Firmo del Instructor 
Codo uno de los lnslructures deberá estampar su firmo con lo que manifiesto aceptar ser 
Instructor de dicho lnslilución. 

(8) Nocionolidod 
Anotar lo nacionalidad de codo uno de los Instructores. En coso de tener nacionalidad 
extranjero, deberán presentar su FM-2 

(9) RFC o Registro de Instructor Externo Independiente 
Indicar el número del Instructor tal y como aparece en lo cédula correspondiente. en 
coso de contar con el registro como Instructor Externo Independiente deberá anotarse 
éste, omitiendo el anterior. 

{10) Programo (s) por instructor 
Anotar el programo o los programas que vaya o impartir codo uno de los instructores, 
debiendo ocomponor por codo programo que tengo eslructurodo y que vcr¡o o registrar , 
lo Formo DC-3 {Registro de Programas), anexo que le será entregado. 

(11) Firmo del solicitante 
Deberá plasmar su firmo correspondiente 

(12) Fecho de solicitud 
Se~olor lo lecho anotando dio, mes y ano 



SECRETARIA DEL TRABAJO V PREVISION. SOCIAL 
SUBSECRETARIA •e• 
OIRECCION GENERAL DE CAPAC1TACION Y PRODUCTIVIDAD 

SOLICITUD DE AUfORIZACION Y REGISTRO DE INSTITUCION 
O ESCUELA DE CAPACITACION 

1.- DATOS GENERALES 
·r R.F. c. ICI-900134 (1) 

NOMBRE O RAZOM SOCIAL OC LA INSTITUCION 

l?\ Instituto de Capacitación de la Industria Textil 
HOMBRE 0ELS0LICIT4'i'T[ .. ~ 

(J) C.P. Arturo Mufioz Ganez 
CALLE 

Refoma 
POBLACION 

México 

(4) 

11.- PLANTILLA DOCENTE 

HOMBRE COMPLETO 

(6) 

Rubén Rivera Sandoval 

Raquel Mendoza Palarárez 

Angel E.spinoza Viera 

INF'OIUU.CION PRGPOACJONADA BAJO 
PROTESTA DE DECIR VERDAD 

No. EXT, No. IHT. 

465 '°'º"" cuauhtéroc <5> 2ií~':íCB8 
MUNICIPIO O OELEGACION POUTICA 

cuauhtéroc 

FIRMA DEL NACIONALIOA.O 
REG. FEO. 0( CONT. O PROGRAMA IS) POR INSTRUCTOR 

INSTRUCTOR REG.INST.EXT. IHOEP. 

(7) (8) (9) (10) 

·Mexicana RISR-650815 Perfil del oficial y ayudante de 
trócil 

Mexicana MEPR-571014 Proceso de hilatura 

ledcana EIVA-580526 Variantes en el equipo 
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Ejemplo de llenado de la Forma DC-38 de solicitud de autorización y registro 
de Instructor externo Independiente 

Observaciones 
o) Lo solicitud deberá presentarse en origino! y anexar dos copias o lo documentación 

requerido. 
b) Deberá ser llenado o máquina o con letra de molde cloro y legible 

Apanado1 
· (1) Registro federal de Contribuyentes 

Indicar el número del solicitonte, tol y como aparece en lo cédula correspondiente. 
{2l Nombre completo del solicilonte, osi como el apellido paterno y materno. 
(3 Nacionalidad 

Anotar lo nacionalidad del solicitante. En coso de tener nacionalidad extronjero deberá 
presentar su fM-2. 

( 4) Domicilio del solicitante 
Anotar el nombre de lo calle, el número exterior, el número interior, población, municipio, 
código postal y entidad federativo. 

(5) Teléfono 
Anotar el número telefónico, senolondo si es del domicilio particular, o de lo oficina 
solicitante. 

(6) Número progresivo y nombre del programo 
En este espacio se anotarán ennumerodos en formo progresivo, los programas que el 
solicitante tengo estructurados y voyo o registror poro poderlos impartir, debiendo 
acampanar por codo programo lo formo DC-3C, anexo que será entregado. 

(7) firmo del solicitante 
Deberá plasmar su firmo correspondiente. 

(8) fecho de solicitud 
Senolor lo lecho, anotando dio, mes y ano. 
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SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
SUBSECRETARIA "B" 
O!RECCION GENERAL DE CAPACITAC\ON Y PRODUCTIVIDAD 

SOLICITUD DE AUTORIZACION Y REGISTRO DE INSTRUCTOR 
EXTERNO INDEPENDIENTE 

1.- DATOS GENERALES 

NOMBRE COM.PLETO DEL SOLICITANt[ 

(2lrnstituto de ea~citaciñn ..lo l::> • 

CAU.E 
'· -

NO. EXT. No. INT, '" COLONIA 

Reforma (4) 465 CUauht:émx 
P08LACl0N 

México 

IL~PROGRAMAS A REGISTRAR 

NOMBRE OELPROGRANA 

(6) 
Encargado de bar 

Mesero 

C.P. MUNICIPIO O OELEGAC10H POLITICA 

o 4 72 o Cllahtéwc 

•.. 

Supervisor de servicios gastronánicos 

IHfORMAC!!IN PROPORCIONADA BAJO 
PROTESTA OC DECIR VERDAD. 

( R F C.. (1) 

ICI- 90013400103 ) 
NACIOHALIDAO 

TELEFOHO 

(5) 211-3600 
ENT. FEO. 

Distrito Federal 

HOMBRE DEL PROIORAWA 



Pre1enucl6n 

Ejemplo de llenado de la Forma DC-3C 
Registro de Programes Generales 
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Lo Formo DC-3C cuento con cuatro hojas, en los cuales se presento la siguiente 
información solicitado: 
Hojo 1.- Dolos del registro, nombre del agente capocilodor, dolos y eslrucluro genero! del 
programo (se ulilizaró sólo uno vez por programo general). 
Hojo 2 y 2A. - Estructuro y desarrollo del módulo y lo hoja 2A (lonlos veces como objetivos 
especificas y oclividodes de instrucción lengo el programo. 
HoJo 3.- Técnicos de instrucción, recursos didácticos, evaluaciones y bibliogrofio (se utilizará 
sólo uno vez por módulo). 

Función d• la Forme DCa3C 
Es el medio por el cual se registran los programas generales, opoyondo eslo acción en 

un procedimiento técnico, que debe responder o los necesidades de copociloción del 
lrobojodor, o través de sus contenidos teóricos y prácticos en las diferentes áreas 
ocupacionales y los respectivos puestos de trabajo, que conforman a los empresas integrantes 
de lo romo industrial y/o actividad económico. 

Además de garantizar con lo presenloción de codo uno de los programas generales y/o 
los módulos que integran lo validación, actualización y olorgomienlo del registro como ogenle 
copocilodor. 
Ejemplo de Aenedo 
HoJo 1.- Dolos de registro, nombre del ogenle copocilodor, registro y dalos generales del 
programo; y estructuro del programo . 

Apartado1 
(1) N' de registro del ogenle copocilodor 

Anotar el número que ho sido asignado paro identificación como agente capacitador; si es 
por primero vez el registro y/o no se tiene el número asignado, dejarse en blanco haslo 
ser aprobado por lo STPS. 

(2) No llenar 
Dejarse en blanco para ser llenado por la STPS, uno vez aprobado el programo general. 

(3) Nombre o rozón social del agente capacitador 
Anotar el nombre completo del responsable del programo general, claramente y sin 
abreviaturas. 

( 4) Sistema general 
Escribir el nombre de lo romo industrial y/o actividad económico o que corresponde el 
programo general. 

(5) Nombre 
Escribir lo denominación que identifico al programo general. 

(6) Duración 
Anotar el tiempo total en horas en que se desarrollará el programo general, en relación o 
lo lotolidod de contenidos. 

(7) Puesto al que se dirige 



Escribir o qué puesto de trabajo responde el programo general. 
(8) Arco ocupacional 

Seno\or el nombre del área ocupacional donde se ubico el puesto de trabajo. 
(9) Objetivo (s) General (es) 
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Escribir el o los enunciados que senalon los comporlomienlos y los contenidos más 
amplios que el porliciponle debe alcanzar al término del programo genero\, como 
resultado del proceso de instrucción. 

(10) Contenido general del programo 
Anotar el listado de lemas que permitan tener uno visión global del programo, como 
resultado del análisis de funciones del área ocupacional y puesto de trabajo. 

( 11) Melodologio de lo instrucción 
Describir de uno manero general los procedimientos, por medio de los cuales será 
desarrollado el programo general y que tiene como finalidad el logro de los objetivos 
propuestos. 

Hol• 2 y 2A.- Dolos del registro y nombre del agente copocilodor, nombre del registro del 
módulo, objetivos porliculores y desarrollo del módulo. · 

Lo hojo 2 se utilizará poro registrar los módulos que integren el programo general con el 
registro, nombre o rozón social del ogenle capocilodor, nombre del módulo, objelivo(s) 
porliculor (es), lemas y sublemas; objetivos especificas, oclividades de instrucción y lo 
duración en horas de lo leorio y práctico. 

Lo ho]o 2A \antas veces coma objetivos específicos y actividades de instrucción se 
requieran poro el desarrollo del módulo. 

Hojo2 
Aponed o• 
( 1) Número de registro del agente capoci\odor 

Escribir el número que fue otorgado por lo STPS como agente copocilodor, siendo el 
mismo que se anoló en lo hoja 1, si es por primero vez el registro y no se tiene número 
asignado, dejarse en blanco hasta ser aprobado por lo STPS. 

(2) No llenar 
Dejarlo en blanco, yo que lo STPS designará el número de registro del módulo 
correspondiente al programo general uno vez aprobado. 

(3) Nombre o rozón social del ogenle copocilodor 
Escribir el nombre completo del responsable del programo general, claramente y sin 
abreviaturas, siendo el mismo que en lo hoja 1. 

(4) Nombre del módulo 
Escribir lo denominación del módulo 

(5) Duración 
Anotar el tiempo \olol en que se desarrollará el módulo. 

(6) Dbjelivo(s) particular (es) 
Escribir el o los enunciadas del cambio de comporlomienlo que se espero del capacitado, 
como resultado del aprendizaje al término del módulo, en función de los lemas lrolodos, 
derivados del objetivo general del programo y que engloban los objetivos especificas. 

(7) Temas y sublemos 
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Escribir los ternos y sub!emos que correspondan o los objetivos especilicos. 



SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREV\S\ON SOCIAL 
SUBSECRETARIA •e• 
01RECC10tl GENERAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD 

FORMA DE REGISTRO DE PROGRAMA GENERAL 

r<a. 0( REGISTRO DEL 

:.f,UITt c.APAClTAOOR ( 
(!) 

ICI-~0013100103 
"°"SR( O RAZOM SOCIAl. DEL AGENTE. CARaCJTAOOR 

) NO U.ENAR e (2) ) 

Instituto de capacitacién de la Industria Textil (3) 

OAT OS GE E N RALES EL P OGRAM 
SlSTEl.IA GENERAL 

Industria Textil (4) 
HOMBRE ~.&CION 

(6) 
HRS. 

151 Operador de máquina continua de anillos SETEN!'A 70 
PUESTO AL OUE SE DIRIGE ARE.A DCUPACIOMAL 

Oficial y ayudante de trócil 
·~· 

Hilatura (8) 

ESTRUCTURA DEL PROGRAMA 
OBJETIVO 151 GENERAL IESI 

(9) 

Operará correctaJrente la rráquina continua de anillos, utilizando las técnicas, equipo y utensilios 

adecuados para realizar el estiraje, torción, arropado de hilo, en el proceso de hilatura, apli -

cando las nonnas de higiene y seguridad en el desempeño de su trabajo: así cooo realizar el mante-
1.,,.. ñP l.::1 ....;::. • .... 

CONTENIDO GENERAL O(L PROGRAM.f. 

l. El p.lpel del oficial y ayudante de trócil en -
la industria textil; 2. funciones, actividades y
operaciones en los puestos; 3. Perfil del oficial 
y ayudante de tróciJ j 4. Proceso de hilatura, oe:, 
raciones de la máquina continua de anillos; 6. Téc 
nicas, equip;:> y utensilios de operación; 7.va = 
riantes en el equipo¡ 8. Mantenimiento preventi
vo y correctivo; 9.Higiene y seguridad. 

(10) 

M.f:TtOCl..OGIA DE l..f. lNSTRUCCIOM (11) 

El programa se desarrolla a través de deoostracio
teórico-prácticas, ap;:>yándose en las técnicas de -
instrucción; integración y dinámica de grupos;re -
cursos y auxiliares didácticos. A su vez el capaci 
tado ¡:.or medio de la práctica constante adquiere ":' 
habilidades y destrezas que le permiten utilizar
correctamente las técnicas, equipo y utensilios pa 
ra desempeñar el puesto de traba jo. Durante la ins:
trucción se es~lece el p:oceso. d7 .. evaluación, -

Documento de Distribución y Trcimite GRATUITOS 

CD 

"' 



NO Ll.(NAR (, ______ __,......,) 
- (2) 

HOW8RE O RA.ZON SOCIAL DEL AGENTE CAPACITADOR 

l---~In~s~ti:"t~u~to,,,_,d~e'-"Ca~ir~"''c~ita""'c~ió~n,_,,dse~l~a~Ind,..,,u~s• ..... r;;"'--"."""'""'~"·;~·1..._ _______________ ~.!Jl..____ 

HOMBRE DEL MODULO II. Operación de la máquina continua de anillos 
'" DUR4CIO"' TOTAL 

osJET1vots1 PARTICULAR rts1 2.1. Operará y dará mantenimiento oreventivo a la nám1ina continua de (6) 

anillos, empleando las técnicas, equipo y utensilios adecuados, así caro las nomas de hiaiene 

y seguridad. 

TEMAS Y SUBTEMAS (7) 

Máquina continua de anillos, 
su mantenimiento preventivo y 
corree ti vo y las normas de se 
guridad e higiene. 

OBJETIVOS (SPECIFICOS 

EL PARTICIPANTE 

(8) ACTIVIDADES DE INSTRUCCIOl'I (g) 
OURACIO"' [N HRS 

TEORIA PRZ.CTICA 

( 0) 

Máquina continua de anillos 2.1.1.Explicará las caracte - 2.1.1.1.El capacitando desa -
rísticas técnicas de - rrolla la dinárrúca de 

2 

HOJA 2 

fundamento de la máqui- integración dirigida-
na continua de anillos. por el instructor 

2.1.1.2.El capacitando oontes 
ta en forma oral a la 
preguntas del instruc 

2.1.1.3.El capacitando expli
ca la función de la -
máquina continua de a 
nillos con base en in 
fonnación. 

2.1.1.4.El capacitando elabo
rará un resumen sobre 
las características -
de la náquina. 

FORWA oc-le 

°' ... 



1 
TEMAS Y SUB TEMAS OBJETIVOS ESPECIFICOS 

(1) 121 
EL PARTICIPANTE: 

2.1.2.Identificará las partes 
y mecanisros que constitu 
yen a la máquina oontinua 
de anillos. 

HOJA ZA --2._ 0! __.2.. 

ACTIVIDADES DE INSTRUCCION 

CJ\ 

2.1.l.5.El capacitando expone e 
resumen elatorado, el 
instructor ccm:> m:x:lera 
dor solicita opiniones 
y· conclusiones al grupo 

2.1.1.6.Siguiendo las indicacio 
nes del instructor y fui 
giendo éste caro rrodera 
dar.solicita al ca[:>aci-
taádo explique las fun-
ciones y las caracterís 
ticas de la máquina. 

2.1.2.1.Después de la exp:Jsició 
del instructor, el capa 
citando señala las par-
tes de la máquina, indi 
cando el nanbre de la 
pieza y su función. 

2.1.2.2.Por indicaciones del in 
tructor se reúne en gru 
po para canentar las ca 
racterísticas de las pa. 
tes de la máquina, elato 
rando un resumen. 

2.1.2.3.Una vez que el instruei:-
tor expone y señala los 
mecanisroos de la máqui-
na, solicita al grupo -
cuál es la función de -
éstos. 

1 

OURACION EN HRS 

TEORIA PRACTICA 

(4) 

2 1 

1 

íORM.t. OC- lC 

"' "' 



TECfilC4S DE INSTfWCCIO~ 

1HD1DU[ LAS TECHICAS DE INSTRUCCIOH A 
EMPLEAR POR CADA OBJETIVO PARTICULAR 

(1) 

El desarrollo del programa tiene 
un alto porcentaje práctico,. por 
lo que se utilizará la técnica de 
nostrativa, apoyada tanto por téc 
nicas de integración cano dinámi
ca de grupos, tales ccm::>: 

* Partiendo el pastel 
* cuatro aspectos de mi 
• Personalidad 
* corrillos 
• Mesa redonda 
* Práctica dj rigida 
* Estudio de casos 

BIBLIQGRAFIA 

RECUR~OS OIOACTICOS 

llolOIOUE EL RECURSO OIOACTICO A EMPLEAR 
POR CADA OBJETIVO PARTICULAR 

(2) 

El apoyo de cada sesión se dará a 
través de: 

- Acetatos con diagramas de los -
mecaniSlIOS de la m§quina. 

- Láminas donde se muestren los -
pasos a seguir para realizar el 
mantenimiento preventivo y co -
rrectivo. 

- Película donde se observe la . -
operación de la m§quina y la a
plicación de las nonnas de segu 
rielad e higiene. 

- Docurrento con la información pa 
ra el alumno. 
Retroproyector 
Rotafolio 

'-Pantalla 
Proyector de cine 

Ma.rtínez, Martín A. Tecnología Textil. ~drid. Paraningo, 1976 

Zepeda, o. Joaquín. Apuntes de hilatura de algodón. r-Exico, ESIT, S/F 

casa Aruta, Francisco. Diccionario de la ••• 

EVALUACION 

IHOIOUE EL PROCESO DE [VALUACIOH .t. 
EMPl.[AR POR CADA OBJETIVO PARTICUL&R 

(3) 

Con el objeto· de evaluar el pre
sente módulo se establece el pro
ceso de evaluación que consiste: 
en saber el nivel de co1111Cimien 
de los capacitando$ a través de 
una evaluación al inicio con pre
guntas y respuestas orales. 

Posterior, y durante el desarroll 
del programa se evaluará al capa.e· 
taz:ido a través de las prácticas, . 
s~ utilizará la escuela estima ti v 
y la lista de cotejo, así caoo la 
pruebas objetivas = apoyo a la 
evaluación. 
Por últino, y con el fin del pr 
so a través de una práctica dirig · 

donde el capacitando demuestre 
a totalidad de los conocimientos 

- ricos y prácticos adquiridos. 

(4) 

f"OAJll. O: 3: 
CX> 

"' 
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LISTAS V CONSTACIAS DE HABILIDADES LABORALES 

Los lrobojodores que hayan llevado y aprobado un curso de C y A, tienen derecho como 
coronación del sistema o que el copacilodor les expido una "Constancia de Habilidades 
Laborales" (articulo 153-T Lll). 

Deflnlcl6n 

Consecuentemente con lo anterior disposición y con lo establecido por el articulo 153-V 
de la Lf1, se puede definir la Consloncio de !labilidades Loboroles como: 

''El documento en el cuol el copoc;lodor ocretilo que 11n lro/)(Jjodor #evó y oprobó 11n curso de 
C y A de los conlentilos en los piones y proqromos oplicoó!es en lo empreso" 

Independientemente de que los conslancios• deben ser expedidos por el copocilodor, se 
requiere que sean autentificadas y registradas. 

Lo aulenlificoción de las Consloncios debe formularlo lo Comisión Mixto de C y A que 
funcione en lo empresa (articulo 153-T). 

Uno vez que hoyo sido oulenlificodo lo Consloncio se le entregará al lrobojodor; y el 
empresario esló obligado o enviar o lo OGCP uno listo de las Constancias que hayan expedido 
poro que ésto los registre, los controle y los lome en cuento poro formular el padrón de 
trabajadores copacilodos que correspondo. El envio o lo OGCP no lo horó directamente el 
empresario sino por conducto del Comité Nocional de C y A de lo romo industrial que 
correspondo o, o follo de éste a través de la ouloridod del trobojo. (orliculos 153-T y 153-
V). 

Sólo es poro efectos eslodislicos. yo que, de acuerdo con el tercer pórrofo del articulo 
153-V, los "Consloncios sólo surten plenos efectos poro fines de ascenso, dentro de lo 
empresa en que se hoyo proporcionado lo C y A". En atención de lo anterior, hubiese sido 
suficiente con obligar o coda empresario que llevara un libro de registro previamente 
oulorizodo, de las Consloncios expedidos. 

Lo Lf1, prevec que se explido o un lrobojodor lo Consloncio sin que lleve o apruebe un 
programo de C y A implonlodo en ol empreso, cuondo se niegue o recibirlo, par considerar 
que tiene los conocimientos necesarios poro el desempeno de su puesto y del inmediato 
superior y acredite documenlolinenle dicho copocidod o presente y apruebe onle lo entidad 
inslrucloro, el exornen de suficiencia que senole lo OGCP (articulo 153-U). 

·CC!llprGb9r eu preperKl6n prof .. lmwl 
•Acredlt•r Nttaf.ctorlmmte • Juicio dlt l• STPS, - ccn:icl•lsitDS but.ntes 
proc«ll•l.,tm tecrmlcSalcDS prtipl09 cM l• r- ln:latrfe\ 
·llo pert.-.cer • •lP crwlo r•llelo.o 
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Criterios de la DGCP respecto a las Constancias de Habllldades Laborales 

A Lo Constancia tendra caracter terminal, entendiéndose por ello que las actividades de 
enseílanza-aprendizaje aprobadas por el trabajador, deben abarcar todos los aspectos que le 
permitan el desempeílo correcto de un puesta de trabaja especifico, dentro de Jo empresa o 
establecimienlo en que tal documento se expida y de conformidad con el programa que poro 
dicha puesto se eslablecia en el plan de C y A aprobado por la STPS. 

B. Sera requisito indispensable paro Ja validez del documento, la firma de los agentes 
capacitadores que hayan participado en la impartición del programa de C y A, y en el caso de 
instituciones de capociloción, deberá incluirse también lo firma del propietario o represenlanle 
legal. Cuando se !role de instructores internas, el número de registro que se proporcionara 
será el que se tenga onle el RíC. 

C. Paro la expedición de Constancias, se empleará la forma DC-4 
Las aludidas constancias, son independientes de cualquier otro documenta de carócler 

simbólico que los agentes capacitadores deseen otorgar a los trabajadores capacilodos a 
adiestrados. 

D. Las listas de Cansloncias que las empresas eslón obligadas a enviar a la STPS, según lo 
dipuesto por el articulo 153-V, se formularan en la Forma DC-5. 

[. La documenlaciOn se entregará a la STPS (DGCP) por triplicado. Anexo a dicha 
documentación, deberó presentarse una copia de los constancias relacionadas. 

Ejemplo de las Formas de listas y Constancias de Habllldades Laborales 
Formas DC-4 y DC-5 e Instructivo para su llenado 

Forma DC-4 
Aplll'tlldoa 
(1) Fecha en que se otorga 

Anotar el dio, mes y aíla en que se alarga lo Constancia de Habilidades Laborales al 
trabajador cuando éste haya llevado y aprobado la totafidad de los cursos de C y A 
dirigidas a su puesto de trabajo, conforme al Plan y Programas registrados. 

(2) Expedida al C.: 
Seílular el nombre del trabajador capacitado y/o adiestrada a que se expide la 
constancia, asi como su RJ.C. 

(J) Puesto de: 
Anotar Ja denominación del puesto al que se dirigió la C y A conforme o/ Plan y 
Programas registrados. 
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(4) En: 

Anotar el nombre o rozón social de lo empresa o polrón, osi como su RJ.C, donde el 
lrobojodor presto sus sevicios. En los dos siguientes renglones se anoto el domicilio de lo 
empresa o polrón. 

(5) Actividad especilico o giro de la empresa 
Anotar lo octividodod especifico o que se dedica lo empresa. 

(6) Número de registro del Plan de C y A de lo empresa 
Seílolor el número con el cual, quedó registrado el Plan y Programas de la empresa onle 
la STPS. 

· (7) Origen de la constancia 
Morcar con uno 11X" según seo el coso, el origen de la constancia. 
Programa especifico. En el coso de que el trabajador hoyo sido capacitado o odieslrodo 
conforme o un pion y programo de C y A especifico presentado y registrado en la STPS. 
Adhesión a programas generales. En coso de que el polrón proporcione al lrobojodor C y 
A, mediante la adhesión de un programa general de capocilación legalmente registrado en 
lo STPS. 
Exornen de suficiencia o comprobación documental. Cuando el lrobajador hoyo acreditado 
su capacidad con base en los opciones que senolo el articulo 153-U de la LFT. En coso 
de ocredilación mediante examen de suficiencia, se anotará el número de registro 
alargado por la STPS. 

(8) Ouroción de lo C y A 
Anolor el mes y ano de inicio del primer curso y el mes y ano del último curso aprobado 
por el lrobojador que comprenden el lolol de C y A o su puesto de trabajo, de acuerdo 
con el pion y programas de C y A registrados en lo STPS. 

(9) Actividades esenciales del puesto o que se refiere lo presente constancia. 
Describir los actividades esenciales que se desor.rollon en el puesto de trabajo o que se 
hace referencia en lo constancia. 

Forma DC-5 
AparUldoa 
(1) Fecho 

Anotar el dio, mes y oílo de presentación de la listo onle lo Autoridad. 
(2) Nombre o rozón social de lo empresa o polrón, osi como los claves del RJ.C. y el 

Registro del l.M.S.S. 
(3) Actividad especifico o giro de lo empresa 

Anotar lo actividad especifico o que se dedica lo empresa 
(4) Número de registro del Plan de C y A 

Anotar el número con el cual quedó registrado el Pion y Progromos de lo empresa, ante 
lo STPS. 

(5) Relacionar o los trabajadores agrupándolos por puestos de trobojo 
Se ogruporó por puesto de lrobojo o los trabajadores integrantes copocilodas y/o 
adiestrados, anotando únicamente el nombre de los lrobojodores integrantes de dichos 
puestos a los cuales se les expidió lo Constancia de Habilidades Laborales, su RFC y la 
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fecho de expedición de lo contoncio (lo fecha deberé coincidir con lo senalodo en ol 
Formo DC-4). 

(6) Nombre y firmo del patrón o representante de lo empresa 
En este renglón se onotaró nombre y firma del potrón o representante legal de lo 
empresa como responsable de lo información vertido en lo Formo DC-5. 

(10) Nombre del curso, evenlo, nivel educativo y/o programo general 
Relacionar el nombre de lo totalidad de los cursos, eventos, niveles educativos y/o 
programas generales imporlidos al lrobojodor conforme al pion y programas de C y A. 

( 11) Instructor interno 
Anotar el nombre y RFC del o los instructores internos que impartieron el o los cursos, 
eventos, elcélero. 

(12) Instructor Externo Independiente o Institución Copocilodoro 
Senolor el nombre o denominación según seo el coso, y el número de registro ante lo 
STPS del o los instructores externos independientes en entidades copocilodoras que 
impartieron el o los cursos o eventos. 

(13) Programas generales 
Anotar el nombre y número de registro onle lo STPS del agente capacitador que impartió 
el programo general. 

( 14) Duración 
Anotar lo lololidod de horas que comprendió codo uno de los cursos, eventos, niveles 
educativos y/o programas generales de acuerdo con lo programado en el Pion y 
Programas de C y A. 

(15) Firmo del agente capacitador 
En esto columna firmarán codo uno de los agentes copocilodores que impartieron los 
cursas, eventos, niveles educativos y/o programas generales. 
En el coso de Instituciones de Copocitoción, deberá firmar también el representante legal. 

( 16) Con número de regislro 
Anotar el número con el cuol quedó registrada en la STPS, lo Comisión Mixto de C y A de 
la empresa, mismo que autentifico lo constancia de habilidades laborales. 

(17) Representante de lo empresa ante lo Comisión 
En este espacio anotar el nombre, RíC y firma del representante de lo empresa ante lo 
Comisión Mixto de C y A. 

(18) Representante de los trabajadores ante la Comisión 
En este oporlodo onolor el nombre, RFC y firma de los lrobojodores ante lo Comisión 
Mixto de C y A. 

(19) Firmo del trabajador 
En este espacio firmará el trabajador o quien se otorgo lo constancia de habilidades 
lo boro les. 
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Este y los formatos anteriores, deberán presentarse con los indicaciones senolodos poro 
su procedimiento legol onte lo citado Dirección General de Capocitoción y Productividad de lo 
STPS, ubicada en Azcapotzalco la Villa. 
Asimismo, los empresarios se sujetarán o los requisitas solicitados por dicha Unidad 
Administrativa; autorizando o los porliculores lo libre impresión de los Formas, siempre y 
cuando se ajusten a las dimensiones y modelos que se publican en el Diario Oficial de la 
Federación y que en este caso, corresponden a 28 X 21.5 cms. 
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MOTIVACION 

Un administrador no puede llevar o cabo su torco sin saber qué es lo que motivo o los 
personas. Lo necesidad de integrar factores de motivación en los papeles de lo organización, 
lo integración de esos papeles y el proceso total de dirección y conducción de personas deben 
basarse en un conocimiento de la· motivación. Hacer hincapié en lo importancia de conocer y 
aprovechar los factores molivontes no es enc11S1llor o los administradores en el papel de 
psiquiatras principiantes. Su papel no es intentar manipular o los personas sino identificar los 
factores molivontes o disenor un medio ambiente que promuevo el desempeno. 

Necesidad da Identificar loa factores motlvantaa 

Los personas que son responsables de lo administración de cualquier empresa deben 
incluir en el sistema total de factores que induzcan o los personas o contribuir en formo ton 
efectivo y elicienle como seo posible. Un administrador hoce esto integrando en lodos los 
aspectos posibles del clima orgonizocionol los cosos que hocen que los personas actúen en 
formo deseado. 

Motivación y motivadores 

Los motivos humanos se boson en necesidades que se experimentan en formo yo seo 
concienle o subconciente. Algunos son necesidades primarios, como los requerimientos 
fisiológicos de oguo, aire, alimentos, sexo, sueno y abrigo. otro pueden considerarse como 
secundarios, toles como outoeslimo, posición, afiliación con otros, corino, desprendimiento, 
logros y ouloseguridod. Como puede verse fócilmcnle, estos necesidades vorion de intensidad 
poro diversos personas en tiempos distintos. 

Como Berclson y Steiner lo hon definido, un motivo "es un estado interno que dó energía, 
activo o mueve (y de oqui mof!ÍroclÍin'), y que dirige o canalizo lo conducto hacia melas". 
En otros palabras motivación: 

"Es un término genero! que se aplico o uno clase completo de impulsos, deseos, 
necesidades y fuerzas similores. De lo mismo mencro, decir que los administradores motivan o 
sus subordinados, es decir, que utilizan los cosos que esperan satisfagan esos impulsos y 
deseos e induzcan o los subalternos o actuar de manero idóneo". 

Así pues, se puede considerar que lo molivoción implico uno reacción en cadena, que 
comienzo con el sentimiento de los necesidades, que produce deseos o melas que se buscan, 
los cuales, o su vez, don lugar o tensiones (deseos no satisfechos), que después ocasionan 
acciones poro el logro de los metas y, finalmente, conducen o lo satisfacción de los deseos. 
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Motivadores 
los motivadores son las cosos que inducen conductos en una persono. Pueden incluir un 

mayor solario, un Ululo prestigioso, un nombre en lo puerto de lo oficina, el reconocimiento de 
su colegas y una gron cantidad de cosas que dan o Jos personas uno razón paro llevar a 
cabo acciones. Aunque las motivaciones reflejan deseos, son las recompensas o incentivos que 
se perciben las que agudizan el impulso para satisfacer esos deseos, son también los medios 
que permilen reconciliar necesidades que están en canlliclo a que permiten acenluar una 
necesidad.de manero que se le dé prioridad sobre otro. 

Un motivador es, entonces algo que influye sobre Ja conduela de una persona. Hace lo 
que varias personas hacen sea diferente. Como es evidente, en cualquier empresa organizada 
los adminislrodares deben ocuparse de los motivadores y deben también ser imaginalivas en 
su uso. 

lo· que un administrador debe hacer es utilizar los molivadores que conduzcan a las 
personas a comportarse en forma efectiva paro la empresa que les da emplea. 

Motfvacfdn y satisfacción son cosas dlstJntes 
la motivación se refiere al impulso y al esfuerzo paro satisfacer un desea o mela. la 

satisfacción se refiere al gusto que se experimenta cuada se calma un deseo. En afros 
palabras, motivación implica impulso hacia el resullada, mienlras que la saJisfacción implica 
resullados ya experimentados. 

Motfvac'6n: la zmnMorim y I• V•• 
A pesar de todas las investigaciones y feorias de Ja motivación que se han presentada 

[Jllimamenfe, no se debe olvidar que la recompensa y el castigo san aún fuertes mofivodores. 
Sin embargo, durante siglas fueran consideradas como las únicas fuerzas que podrian 

motivar a las personas . 
.El....dinfil2 ya no es un motivador fuerte. Porque no representa Ja única fuerza de 

motivación, pero ha sido y continuará siendo una fuerza imparfanfe. El problema can el 
enfoque del dinero como "zanahoria" es que can demasiada frecuencia las personas obtienen 
las zanahorias sin importar el desempe~a. a través de prácticas como aumentos de sueldo y 
promociones por antigüedad, aumentos aulamóticas por méritas, ele. 

EL.tasligo, can frecuencia produce conduelas defensivas a vengativas, tales cama la 
organización en sindicatos, labores de mala calidad, evasión de riesgos en la fama de 
decisiones por parle de las administradores e inclusive deshonestidad. Pero no se puede pasar 
por olla el temor al castigo. 

La naturaleza de la motivación 

la palabro motivación se deriva del vocablo latino "movere" que significa "mover". Hoy 
dio el término tiene significado más amplio que éste. Oessler lo considera como un rellejo de 
"el deseo que tiene una persona de s0fisfacer ciertas necesidades". Kelly afirma que "tiene 
algo que ver can las fuerzas que mantienen y olieron la dirección, la calidad y la necesidad 
de Ja conduela". Por su parte, Janes la ha definido como. algo relacionado con la forma en 
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que lo conduelo se inicio, se energizo, se soliene, se dirige, se detiene y con el lipa de 
reacción subjetivo que esló presente en lo organización mientras se desarrollo lodo eslo". 

Los descripciones anteriores parecen contener lres aspectos comunes del proceso de 
molivoción. Eslos se asocian con o) lo que le conliere energio o lo conduelo humano, b) lo 
formo en que se dirige o encauzo esto conduelo y e) lo manero en que se puede sostener lo 
conduelo como se íluslro o conlinuoción: 

NECESIDAD 
(Estado interno de equilibrio) 

• CONDUCTA ENCAUZADA A LA META 
~ . 

NECESIDAD SATISFECHA 

Modelo •eP liodgetts. Rtchsrd 

Modelo sencillo del proceso de 
Motivación 

No obstante, se debe tomor en cuento que eslo íluslroción constituye tan sólo un modelo 
general del proceso de molivoción; porque o decir verdad, lo motivación es un proceso mucho 
más complejo y se pueden mencionar cinco rozones: 

Primero. - Lo causo o motivo que tiene uno persono poro realizar uno acción especifico no se 
puede ver, sólo se puede inferir. Por lo tonto, cuando se observa que alguien trabajo muchos 
horas extras no se puede afirmar de manero delinitivo que el individuo eslá muy motivado por 
el trabajo. Pudiera ser sencillamente que lo persono esló olrosodo en lo preparación de su 
informe quincenal y necesito terminarlo antes de salir de vocaciones. 

Segundo. - Los individuos pueden tener gran cantidad de necesidades o expectativos o que 
cambian conlinuomenle y que, en algunos cosos, eslón en confliclo enlre si. Resultando ser 
muy dificil observar o medir la motivación con un olla grado de certidumbre o seguridad. 

Tercero. - Los personas satisfacen sus necesidades en muchas formas distintos; por ejemplo, 
algunos vendedores trabajan con mucho viveza porque desean ganar uno cantidad de dinero 
paro mantener su nivel de vida; otros lo hacen porque se les han asignado cuotas de venias 
más elevadas. Paro ellos el dinero es un factor imporlonle y, si se observo o los vendedores 
en acción, es dificil esloblecer o primero vista diferencias enlre estos dos grupos. 

CUorto.- Lo solisfocción de uno necesidad porliculor puede conducir en realidad o un 
aumento en su intensidad. Vervigracio, los investigaciones han revelado que un documento 
salarial general en lo persono, o veces uno mayor ambición de dinero. Y en otros ocasiones, 
uno promoción inspiro el deseo de lograr otro que eslé o un nivel lodovio más elevado. 

Quinto. - Lo conduelo encaminada hacia melas no siempre llevo o lo satisfacción de lo 
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necesidad. Con frecuencia las interrupciones hocen que seo dificil reducir por completo este 
estado interno de desequilibrio. En estos cosos, surgen otros formas de conduelo. 

Teorías salectas de motivación 

Durante los últimos treinta o~os, se han ofrecido varios leorios importantes, y codo uno 
troto de explicar lo nolurolezo de lo motivación. Se dividen en dos grupos: los leorios de 
contenido y los leorios de proceso. 

Los leorios de contenido: Trotan de explicar los cosos especificas, dentro del individuo o 
el ambiente, que motivan o los personas. Lo más conocido de ellas es lo jerarquía de los 
necesidades de Moslow. 

Jerarqure de lea necHkladH de Maalow 
Moslaw postuló que lodo ser tiene cinco necesidades básicos. En orden ascendente, 

principiando con ·10 más básico, son de tipo: o) sociológica, b) de seguridad, e) sociales, d) de 
estimo y e) aulorrealización. 

LM noc11klede• flolol6Qlcu: Consisten en requerimientos físicos toles como alimentos, 
dormir, respirar. l.loslow afirmo que si o algún ser se le privara de lodos sus necesidades, su 
impulso por satisfacer los vitalidades lisialógicos, serio mayar que cualquier airo. El salaria 
que los personas perciben par su trabajo les ayuda o resolver estos necesidades. 

LM nocHklodH do Hgurldod: Incluyen el deseo de seguridad, eslobílidod y ausencia de 
dolar. Dentro de los organizaciones, éstas se satisfacen con frecuencia por medio de segura 
médico, programas de jubilación, prestaciones y el suministro de equipas de seguridad paro 
los empleados que trabajan en zonas donde hoy mucho peügro. 

LM nocHidodea aocleles: Comprenden lo necesidad de "sentirse necesario". Estos se 
satisfacen con frecuencia mediante lo interacción social, que permite que lo persono dé y 
recibo amistad y afecto. 

LM nocHlcled11 do 11timo: Tienen una naturaleza dual: las individuas necesitan sentirse 
importantes y deben recibir de las demós reconocimiento que respalde estos sentimientos. Los 
reforzamientos de esto indale generan sentimientos. Los reforzamientos de confianza en si 
misma y prestigia. Lo retroalimentación positivo de esto naturaleza se obtiene o menudo de 
compo~eras del mismo nivel de lo persono dentro de lo organización. 

Laa nec11ldades de autorreallzaclón: fueron definidos por Uoslow como "El deseo de ser coda 
vez más lo que se es", desde el punto de visto de lo idiosincrasia de convertirse en lodo lo 
que se es capaz de llegar o ser. A este nivel, el individuo lucho por lograr lodo su potencial 
en lo que respecto o oulodesorrollo y creatividad en el sentido más amplia de lo palabro. 
Aunque esto es lo necesidad de lo que menos se conoce, se ha demostrado que lo 



98 

competencia y los logros son motivos intimomente relacionados, como resultado, los individuos 
\roton de sotisfocer sus necesidades de outorreolizoción, dominonodo su ambiente ol aprender 
lo que son y no son copoces de hocer, y ol luchar todo lo que pueden mediante lo búsqueda 
de metas moderodomente difíciles, pero potencialmente olconzobles. 

DE ESTIMA 

SOCIALES 

DE SEGURIDAD 

FISIOLO 1 

· Lo teorio de lo motivación de lo jerorquio de los necesidades contiene vorios suposiciones 
básicos. Uno es que los necesidades de nivel más bojo (fisiológicos, de seguridad}, deben 
satisfacerse antes que los del nivel mós olto {estimación, outorreolización}, se activen los 
suficiente y comiencen o vigorizar o lo conducto. Lo segundo suposición es que, uno vez 
satisfecho uno necesidad, yo no sirve como motivador. Por ende, una persona que requiere 
alimento se socio en formo básico, tenderá o proseguir o niveles más elevados (seguridad y 
logro social) dentro de lo jerorquio. Lo tercera suposición es que, en lo moyorio de los cosos, 
varios necesidades ofeelon lo conduelo de un individuo en un momento dodo. Lo cuarto 
suposición es que hoy más formos de sotisfocer los necesidades de los de más olto nivel que 
los de menor. 

Lo teorio de t.toslow sirve poro explicar lo motivación en el sentido de que identifico los 
necesidades y los describe. Lo teorio postulo también lo relación entre lo sotisfocción y lo 
motivación de lo necesidad, sosteniendo que no sólo los necesidades no satisfechos 
desencadenan lo conduelo y que en el caso de fuerzas de necesidad equivalentes, se deben 
saciar en primer lugar las de nivel más bajo. 

Teorfa de 11 Htlsfacclón de las necesidades 
Otro más que utilizo el concepto de las necesidades humanas como unidad básica de 

análisis, es la teoría de la satisfacción de las necesidades, que se asocia más comunmente 
con Dovid Me Clelland; quien realizó un estudio minucioso sobre el motivo de la salisfocción 
de los log;os. Incluso ha dirigido seminarios entre hambres de empresa en un esfuerzo por 
estimular la satisfacción de las necesidades. La moyoria de las personas sienten que tienen 
esa necesidad, pero según t.tc Clellond informa que sólo aproximadamente el 1 O par el 100 de 
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lo población de Estados Unidos está molivodo en reolidod por lo sotisfocción de logros. Esto 
necesidad es el resultado de muchos factores, incluyendo los experiencias de lo ninez y los de 
lo ocupación, osi como también del tipo de orgonizoción en lo que se está empleado. 

Me Clellond y sus asociados identificaron un conjunto de \res característicos que 
describen o los grandes realizadores. 

En primer lugar o los grandes realizadores les agradan los siluociones en que aceptan 
uno responsabilidad personal poro encontrar soluciones o los problemas, mós que confiar en 
lo suerte o en el azor estos personas desean desempenor un papel activo en lo delerminocián 
del resultado les ogrodo fabricar sus propios oportunidades. 

En segundo lugar, los grandes realizadores \ienen que aceptar riesgos moderados, en 
lugar de grandes o pcqucnos. Si se aceptan riesgos pequenos hoy poco solisfocción en el 
éxito que se obtiene. Por el conlrorio, si los riesgos son elevados, tendrán poco solislocción 
en el éxito que se obtiene, debido o lo remolo posibilidad de triunfo. Además el fracaso ol no 
lograr un acierto en particular se puede conver\ir en una fuente de fruslrocción y ansiedad. 

En tercer lugar, los grandes realizadores buscan uno rclraalirnentación concreto respecto 
a su desernpeno; es decir, les ogroda saber qué Ion bien están realizando las cosos. 

Además de identificar las coracterislicas de los grandes realizadores, Me Clclland troló de 
desarrollar el impulso de realización en los personas. Sobre lodo, sugiere cuolro etapas 
especificas: primero, el individuo se debe esforzar por recibir lo relroolimcnloción necesario. M 
hacer esto, lo persono se aseguro de obtener el reforzamiento de los éxitos, vigorizando con 
ello, el deseo de alcanzar logros más elevados. Segundo, El individuo debe buscar modelos de 
realización escogiendo personas que desarrollen un buen trabajo. Tercero, el individuo debe 
trotar de modificar su imagen personal, imaginándose así mismo, corno alguien que necesito 
el éxito y los desafíos. Cuórto, el individuo debe controlar los fantasías pensando y hoblóndose 
a si mismo en lérrninos positivos. · 

Lo inves\igocián de lo rnolivoción de los realizaciones ha sido de gran utilidad poro ayudar 
a entender las coroc\eristicos o los grandes realizadores y el modo en que los gerentes 
pueden (rolar de desarrollar esto necesidad en sus subordinados. No obslonle, lcómo pueden 
molivar los gerenles al 90 por 100 de las personas, que no son grandes realizadores?. 

Además, lqué factores especificas, toles corno dinero, condiciones de trabajo y 
reconocimiento, debe ofrecer el gerente poro motivar realmente al personal?. írederick 
Herzberg !roló de responder o este tipo de preguntas en su Icario de motivación de dos 
factores. 

Teorla de dos factores de Henberg 
Uno de los teorías más conlroverlidos de lo molivocián es lo de frederick Herzberg. 

Originalmente basado en lo investigación realizado por él y por sus asociados, conocido como 
11Teorio de lo motivación de dos factores" o "Teoría de motivación e higiene". 

En su investigación trotaron de examinar lo relación entre Jo solislocción en el trabajo y 
lo produclividod. Utilizaron revislos semieslruclurodos y pidieron o los porliciponles que 
recordaron un coso en el que se hubieron scnlido excepcionolrncnlc bien respecto o su 
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lrobojo. En lo segundo serie de entrevistos, les pidieron que relataron un coso en el que se 
hubieron sentido excepcionalmente negativos respecto o su lrobojo. 

Con estos resultados, los investigadores llegaron o lo conclusión de que lo motivación se 
derivaba de dos conjuntos de factores, los primeros asociados con los sentimientos positivos 
hacia el trabajo y relacionados con el contenido del mismo, se denominaron "motivadores". 

Entre los ilustraciones incluidos se tienen logro y realización, reconocimiento, el lrobojo 
mismo, responsabilidad, avance y crecimiento. . 

El segundo conjunto de factores, que denominaron de higiene, no generaba solisfocción, 
simplemente evitaba lo insolisfocción. Estos factores eron externos ol lrobojo propiamente 
dicho, y entre los ejemplos se incluyen normas de lo componio, supervisión, relaciones 
interpersonales, condiciones de lrobojo y solario. • 

Por lo tonto, si reciben factores !oles como reconocimiento, mayor responsabilidad y uno 
oportunidad de odelonlo y crecimiento, esto generoró uno motivación. 

Teorfa de le expectación de Vroom 
Hoy dio, muchos de los cientificos de lo conduelo eslón enfocando su atención en los 

leorios de procesos, que se encargan primordialmente de explicar lo formo en que lo conduelo 
se inicio, dirige, sostiene y detiene. Lo mós conocido de estos es lo "Teorio de expectativos". 

Esto Icario tiene sus roices iniciales en los lrobojos realizados por Tolmon y Lewin, pero 
se asocio de manero mós directo con investigadores actuales como Vroom, Lowler y Hockmon 
y Porter. Lo leorio de los expectativos postulo que los individuos son seres pensantes y 
razonables, que abrigan, creen, tienen esperanzas y expectativos respecto o eventos futuros 
en sus vidas. Por lo tonto, cuando se analizan poro determinar sus motivaciones, es preciso 
examinar lo que los personas buscan en lo organización y cómo creen poder obtenerlo. Al 
hacer esto, hoy tres conceptos principales que se deben comprender: instrumentación, valencia 
y expectativo. 

Los personas se ven motivados o realizar cosos en el grado en que sienten poder 
obtener oigo por ellos. 

La Interacción entre motivación y clima organlzaclonal 

Lo explicación de los motivos realizado por Moslow y Herzberg senolo muy bien los 
necesidades humanos, pero se debe dar mayor importancia o los recompensas y expectativos 
de recompensas. Estos junto con el clima favorable o lo motivación, dependen en gron medido 
de lo nolurolezo de lo administración en uno organización determinado. 

Lo interacción entre motivación y clima organizocianal, no sólo subrayo los aspectos de 
sistemas de lo motivación, sino que también hace hincapié en cómo lo motivación depende de 
lo que hagan los odminislrodores paro crear y mantener un ambiente adecuado poro el 
desempeno. Estos investigadores llevan el problema de lo motivación de un plano meramente 
conductuol o otro estrechamente relacionado y dependiente de los que hagan los 
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administradores. Lo Icario de lo motivación, por lo tonto, se adopto o lo perfección dentro del 
enfoque operacional de lo leorio y lo ciencia administrativos. 

Uno unificación de lo leorio ocupacional odminislrolivo es lo formo en que lo invesligoción 
y el análisis tiende o fusionar los leorios de lo motivación y del lidero1go. 

Fusión de les teorías: motlvaclón y liderazgo 

En años recientes lo leorio y lo investigación sobre liderazgo han destocado los supuestos 
básicos de que lo toreo del lider consiste en conocer y satisfacer los necesidades y deseos 
que motivan o los personas y conocer la simple verdad de que los individuos tienden o seguir 
aquellos que pueden solisfocer sus propios deseos. Asi los explicaciones del liderazgo se 
relacionan codo vez más con lo motivación. 

Esto fusión de ambos leorios también subrayo lo importancia del clima orgonizocionol y 
los estilos de liderazgo. Gran porte de los estudios y leorios recientes ponen de relieve lo 
importancia de convertir los administradores en lideres efectivo,, cuyo sistema que diseñen 
lome en cuenta las expectativos de los subordinados, la variabilidad de motivos entre 
individuos, los factores siluacionales, lo necesidad de una cloro definición del pope! que ho d.e 
desempeñarse y los tipos de recompensas. 

Los ejecutivos eficientes desarrollan exoclomenle este tipo de sistema cuando crean un 
sistema, cuondo crean un clima poro el desempeño, cuando se planean los objetivos y los 
medios poro olconzorlo, cuando los roles orgonizocionoles eslon definidos y bien estructurados, 
cuando los puestos se cubren en formo adecuado, cuando las técnicos de control e 
información cslon diseñados poro hacer posible el ouloconlrol. En otros palabras, lo leorio y lo 
invcsligoción sobre lidero1go, al igual que la motivación se adoptan perfcclomcnlc dentro del 
esquema de lo leorio operacional de lo odminislroción, en vez de sobreponerse, como si 
fuesen oigo independiente. 

Dlracclón japonesa de recursos humanos 

Ceracterlstlcas 

Lo dirección de recursos humanos en Japón es igual que en Estados Unidos. Los 
sociedades joponesos dirigen o sus empleados intentando hacerles lrobajor con mayor eficacia 
posible. Poro conseguir esto finalidad, los japoneses han adoptado técnicos americanos de 
dirección de personal. Se han empleado sistemas de incentivos, análisis de puestos, técnicos 
de valoración del personal y otros sistemas occidentales de dirección. 

Los sociedades joponesos don mucho mós importancia que las americanos o la lealtad de 
lo compañia. Lo fuerte identificación del empleado con lo empresa elevo lo moral y mejoro lo 
eficacia. Lo dirección japonesa tiende o realizar esto identificación del empicado, aún 
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sacrificando algunos próclicos rocionoles de dirección. 

Le.ited del empleado e ldentlflcacldn 
El empleado japonés se identifico fuertemente con lo sociedad que le empleo. Tonto los 

lrobojodores como los ejecutivos, se identifican firmemente con lo empresa y se consideran 
sus representantes. En Japón, lodo empleado está convencido de ser uno persono importante 
y necesario poro lo compañia, cuyo destino descanso sobre sus hombros. Normalmente, los 
japoneses trabajan duro poro sus empresas, evidencio de su fuerte identificación. Cuando un 
trabajador japonés se le pregunto su ocupación, "responde con el nombre de su compañia''. 
la persona que preguntaba quedaba satisfecho con lo respuesto, porque lo que querio 
precisamente ero el nombre de lo compoñio. Poro un japonés significo "oporenlemenle 
lrobojo", pero en fu empresa quiere decir "la empresa en lo que lrobojo". 

Es roro que los lrobojodores japoneses se lomen un permiso. Trobojon aunque estén 
ligeramente enfermos. Como raramente se cogen un permiso ni poro si mismos ni poro sus 
familias, el indice de absentismo es mucho menor que en otros paises (poro los lrobojodores 
japoneses, lo medio es 1.6 por ciento, en los empresas que emplean 1000 personas o más, 
el indice es sólo del 0.8 por ciento). 

El lrobojodor japonés acepto uno orden de su jefe poro lrobojor horas extraordinarios sin 
previo aviso: quizá no de bueno gano. pero, sin dudarlo, porque cree que es un ocio natural y 
necesario. 

Muchos trobojodores japoneses no loman el lolol de sus vocaciones reglomenlorios, en 
parle porque creen que deben lrobojor cuando lo compañia les necesita, y porque cuando los 
plazos de entrega de un trabajo se acercan,_ no es leal lomar vocaciones. Este fenómeno es 
normal, inclusa en compoñias que animan a los empleados o tomarse vocaciones pagados. 

Esta firme identificación en primer lugar, resultado de la eslrolegia corporativo en lo que 
se refiere o la gestión de los recursos humanos. El empleo permanente, el sistema de 
antigüedad y lo comunicación oclivo, son los principales técnicos empleados poro reforzar esto 
identificación. 

Empleo permanente y el sistema de antlgOedad 
En leorio, cuanto más tiempo participe uno persono en una sociedad, mayor será su 

identificación con ella. los sociedades japonesas goronlizon los puestos de sus empleados y 
usan un sistema remunerativo basado en la onligüedod paro evitar abandonos. Cuanto más 
tiempo permanezca un trabajador en una compañia, más altos serón su colegorio y sueldo. 
la marcho a otro compoílio significo renunciar o lo o lo antigüedad y empezar de nuevo. (los 
empleados más antiguos ganan sueldos más altos). 

lo promoción también depende primariamente de los años de servicio (a veces de Jo 
edad). Antes de lo Segunda Guerra Mundial, los funcionarios del gobierno o de las grandes 
empresas, titulados universitarios, oscendion aulomóticamenle a ciertos edades. la paula 
normal ero ascender o directivo de nivel medio, y después a direclivo superior y a la dirección 
genero!, aún sin buenos rendimientos. 
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Pero, lo situación ha cambiado. Ahora lo promoción no depende sólo de lo onligüedod, 
sino lombién de lo capacidad y rendimiento. Aunque el sueldo del empleado sube anualmente, 
los promociones yo no son oulomólicos. Poro llegar o un olio nivel directivo, hoy que 
demostrar copocidod y buen rendimiento. 

Oe lodos modos lo antigüedad influye aún en el ascenso. Un joven con gran capacidad 
ejeculivo no puede ascender o lo olla dirección antes de llegar o cierto edad. Muchos grandes 
empresas limitan lo edad del ascenso. 

Este sislemo de ascenso se iluslro mejor con un ejemplo: Cualquier universidad privado 
del Japón pone en próclico eslo reglo de promoción. Después de terminar lo carrero (un 
grado de licencioluro), uno persono puede colocarse como profesor asistente, y Iros dos años 
de práctico podrá ser elegido profesor adjunto. Después de seis años de adjunto, puede 
converti;se en profesor titular. Pero, si su rendimiento no es ton bueno como el de los demás, 
se retraso su ascenso. Asi, dentro de ciertos limites, lo promoción se baso en capacidad y 
rendimiento: pero fundamentalmente depende de lo antigüedad. 

Los sociedades japonesas opinan que el sistema actual de ascensos, basado en uno 
mezclo de antigüedad y rendimiento, es el mejor medio de conseguir los fines corporativos en 
un clima social japonés. 

Poro mantener bajos los casios laborales aún conservando el sistema de antigüedad, el 
número de trabajadores jóvenes debe ser mós olio que el de mayores. Por eso, en Japón, los 
empresas reclutan anualmente o muchos graduados, directamente de los escuelas y 
universidades. Raramente reclulon gente de mós edad, porque eso práctico perjudicaría al 
sitemo de antigüedad. [s roro el trabajador que cambio de uno o otro empresa. [I empleado 
normal sirve o lo mismo empresa desde que solió de lo escuelo hasta su jubilación. 

Comunfcacfdn vigorosa 
Otro mélodo de intensificar lo identificación del empleado es eslimulor lo comunicación 

frecuente y directo. Existen varios sistemas de comunicación regular. Muchos empresas 
japonesas mantienen reuniones regulares: reuniones matutinos, de toller, y reuniones de 
pequeños grupos de actividad (círculos OC y de ceremonial). OC significo Ouolity Control: 
(Control de Calidad) 

Normolmenle se mantiene uno reunión codo moñona (en algunos compañías uno vez por 
semana), antes del trabajo. Un alto directivo suele hablar o los empleados sobre polilico de lo 
organización o élico comercial. Después de esto orenga- o menudo realizan junios ejercicios 
y, en algunos cosos, acaban lo reunión grilondo al unisono: "ltrobojemos duro!". 

T ros lo reunión de lo moñona los trabajadores pueden osislir o uno reunión de toller. A 
codo trabajador se le dice lo que hoy que hacer ese dio y se le do todo lo información 
necesario poro realizar su lrobojo. Después de los pregunlos, hoy uno discusión sobre cómo 

• Dfac:urfO J:mr• -t"dlcfl' 
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realizar algunos trabajos. El fin principal de lo reunión de talleres es, cloro esló, lronsmilir los 
órdenes del jefe de toller o los lrobojodores. Pero lo empresa troto también, con eslo 
comunicación, de aumentar lo intimidad y eficacia. 

En Japón los grupos reducidos toles como los ciculos OC o ZO (Zero Oefecl: Detecto 
Cero) son o menudo responsables de lo mejoro de calidad de productos y de lo productividad. 
Juegan un papel el desarrollo de técnico de lo organización, aumentando lo identificación a 
través de lo comunicación activo. 

Los empresas japonesas realizan frecuentes ceremonias poro celebrar lo apertura de uno 
nuevo oficina o fábrica, el principia del Mo nuevo. Los anos de servicio de los empleados 
antiguos, consecusión de récords importantes, elc .. Además los componios orgonizon reuniones 
atléticos lodos los olonos y excursiones en grupo uno o dos veces al ano. Los empresas 
pagan generalmente todos los gestos de los reuniones atléticos y lo mitad de los gastos de 
los excursiones colectivos. 

Algunos empresas japonesas tienen equipos deportivos de aficionados: béisbol. fútbol, 
rugby y hockey· sobre hielo. Cuando el equipo de la empresa juega contra el de la olro 
sociedad, lo presencio de los empleados, que es numeroso, aumento lo identificación y lo 
moral. 

Los japoneses tienen olro sistema regular poro oumenlor lo comunicación entre los 
empleados: lodos los miembros de un departomenlo, incluyendo directivos, ocupan lo mismo 
solo. En uno oficina normal, los empleados se sientan unos frente o otros; si uno se pone de 
pie puede ver, de uno simple ojeado, o todos los miembros de su deporlomenlo. Oe esle 
modo, los componentes del Oeportomenlo, se pueden comunicar muluomenle con facilidad, 
en cualquier momento, y los subordinados eslón accesibles poro sus jefes en lodo ocasión. En 
Estados Unidos, los empresas practican lo politice de puertos abiertos poro asegurar lo bueno 
comunicación entre el director y los subordinados. Los japoneses han descuidado hoslo ·las 
puertos. 

El directivo japonés y sus subordinados usan los mismos comedores y servicios. No hoy 
distinción por colegorio o clase. Los directivos y los obreros almuerzan en el mismo comedor 
de lo fábrica. Oe modo que los trabajadores experimentan lo igualdad y, con ello un fuerte 
nexo can el director y can la empresa. 

Los grandes sociedades japonesas focililon corrientemente o sus empleados solos de 
gimnasia, campos de béisbol, conchos de tenis e inslolociones poro otros deportes, cerco de 
lo fábrica u oficina principal. 

Los directivos japoneses inlenlon aumentar lo identificación de los empleados; pero al 
mismo tiempo lrolon de usarlos con lo máxima eficacia, al igual que hacen los sistemas 
directivos americanos. En reolidod, los componios japonesas usan muchos técnicos de lo 
gestión americano de recursos humanos. 

Slat•muulerililea 
Los empieodos más antiguos ganan mós, independientemente de capacidad o rendimiento, 

o por valoración de puesto. Según estodislicos del gobierno el 13.B por ciento de los 
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empresas, en 1980, fijaban el sueldo de los empleados exclusivamente por puestos y por 
copocidod. Lo sociedades que esloblecion los retribuciones por puestos y antigüedad, 
ascendian ol 80.6 por ciento y los que lo hocian sólo por antigüedad comprendían solamente 
el 5.6 por ciento. 

Los sueldos japoneses comprenden normalmente los pagas mensuales, oumentodas con 
dos gratificaciones ol ono. N principio lo gratificación se pagaba como recompenso cuando los 
beneficios de la empresa eran altos. Pera, hoy dio la cuantía de los gratificaciones se 
determino en el controlo laboral, y los trabajadores japoneses lo consideran como una parte 
de su sueldo normal. 

Servicio• marglnllu . 
Una empresa grande japonesa suele ofrecer otros varios servicios. Por ejemplo: gastos de 

traslado. Además no son roras lils hospitales poro empleados y familias, y la empresa pago 
una gran porte de los goslos en cualquier hospital. 

También hay cosos de la componía disponibles, con rento reducido. Si son insuficientes, 
lo empresa intento obtener cosos pagándolos a rentos normales y los alquilo o los empleados 
a precios más bajos. 

También se facilitan préstamos a los empleados paro la compro de coso. Las componías 
toman préstamos bancarios y "alquilan" el dinero de los empleados a un interés bajo. 
{normalmente del 4 ol 6 por ciento). 

Reclutamiento y aacenaoa 
Aunque el sistema de antigüedad es una caracteri~tica de lo gestión japonesa, ésta se 

basa también en el uso racional de la capacidad del empleado que demuestra el mejor 
rendimiento, asciende fácilmente. .Como es dificil voloror el rendimiento del trabajo, las 
companias japonesas suelen valorar a los empleados por su capacidad, no por su rendimiento 
en el trabajo. 

Los directivos se seleccionan normalmente en el seno de lo compania. Sólo si no hoy un 
candidato calificado, se hace uno selección en el exterior. Esto práctico de reclutamiento está 
relacionado con el empleo vitalicio y el sistema de antigüedad, pera el ascenso viene 
determinado fundamentalmente, no por lo antigüedad, sino por la capacidad del candidato. 

RoteckSn de puaato1 
La rotación de puestos es normal en Japón. Excepto el personal sin calificar, todos los 

empleados rolan de puesto en puesto en ciclos de cinco anos. A veces se hace rotación 
dentro del misma grupo de trabajo. Vervigracia, un candidato típico poro lo olla dirección 
pasa, por ejemplo, de finanzas a contabilidad, a personal, a estudio de mercados, a 
planificación, etcétera. La rotación y el ascenso ocurren o menudo simultáneamente. 

Educec:lón y formoclón 
Las companias japonesas suelen formar y educar a los empleados. Los objetivos de la 

educación de la empresa son la mejora de lo capacidad, aumento de actitudes de mando y 
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refuerzo de lo leollod. 
También es imporlonle lo educación fuero del puesto de lrobojo. Los sociedades 

japonesas envían o sus empleados ol centro corporativo de educación, seminarios en el 
exterior, universidades, etcétera. 

A menudo, se envio o los jóvenes empleados de empresas o los universidades, poro su 
educación en negocios, corrientemente en Estados Unidos, Europa Occidenlol, porque se deseo 
lleguen o ser buenos hombres de negocios internocionoles. 

Cómo motivar y ejercer un buen liderazgo 

El corismo no es uno cualidad innato. Es uno mezclo de entusiasmo, determinoción poro 
conseguir un objetivo definido y un fuerte poder de comunicación. Menciono Colemon en su 
libro Cvh o'el e¡~cv/;vo efiálr, y aporto unos sugerencias poro hacer un buen uso de lo 
outoridod, en términos jerárquicos. 

Los ejecutivos con uno personalidad abierto tienen más focilidod poro comunicarse con 
grupos de personas, pero lo gente que es nolurolmenle mós reservado lombién puede 
aprender esto cuolidod. El entusiasmo, como elemento fundomenlol del liderazgo, no necesito 
ser muy potente. Muchos directores de compoílios irrodion uno seguridad confiado y uno 
resolución que animan a los que están en su entorno. 

Prestar atención o lo gente con poco experiencia, cuondo se vulevon más eficientes 
cambiar el estilo por uno más suelto poro permitir desorrollor o ellos sus propios métodos de 
trobojo. Apoyarles tonto como se puedo y onimorles Ion pronto como empiezan o aprender 
ellos de uno. 

Lo gente con mucho experiencia necesito de más liberlod, y les molestará uno 
supervisión muy estrecho. 

No sentirse omenozodo por los miembros def equipo que demuestren capacidad de 
liderazgo. Contralor su iniciativa y aprovecharlo poro el trabaja cotidiano. 

Ser un buen ejemplo. Decidido y confiado; no dejar de entrever los nervios, la gente 
detecto debilidad y se aprovecho. Lo gente que más está preocupado por la inseguridad 
ciudadano son mós o menudo elegidos como victimas. 

Liderazgo de equipo 
Sin objetivos comunes los equipos se desintegran. 

Agunos se comportan bien casi siempre y otros parece que oclúon en formo negolivo. 

Un comportamiento positivo supone comentorios de apoyo, introducir nuevos ideos de 
información sólido y disponible. En definitivo construir. 

Contribuyentes negativos san gente que nunca está de acuerdo, que siempre se quejo y 
critico; descubrir por qué se muestran siempre ton poco cooperativos y canlroproduclivos. 
Hoblor con ellas. 

Mantener uno otmósfero de trabajo agradable, implonlondo el ritmo odecuado. Trabajar 
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duro pero no demosiado (intensomente). No parecer ansioso por terminar. Lo gente se 
entusiosmorá más por el trobojo si opurece relojodo y confiado. 

Aprovechar las buenos cualidades de los individuos poro beneficior al equipo. Philips, 
Volvo, y otros compo~ias lider han introducido técnicos poro crear un espiritu de grupo en lo 
producción, juntando gente habilidosa y hacienda que el lrobajo del lider rote, dependiendo de 
cuál sea la destreza y el conocimiento más sobresaliente de coda persona. 

El producto, la calidad y la satisfacción en el trabajo se incrementan y el obsentismo 
desciende, pero se necesito un cuidadoso control paro evitar una reducción en la 
productividad. Incentivos olroclivos pueden ser financiados con los ahorros de control de 
calidad. 

Motivar 1 loa 1ndlvlduo1 
La motivación significa ayudar a que la gente consigo su realización personal. [I reto está 

en ayudar a cada individuo o que encuentre en el lrobajo aquello que busco. 
Buscar tiempo paro hablar a la gente individualmente. Hacer movimientos que animen a 

los miembros del equipo a discutir su trabajo. Escuchar mirando o lo otra persona para que 
ésla eslé seguro de que se le presta atención. Si es necesario, tomar notas abiertamente, 
luego resumir las acciones acordadas. Paro evilm malentendidos, sólo afirmar con la cabezo 
cuando esté de acuerdo, no para expresar que esló escuchando. 

Aprender la técnica de acabar una conversación con un "de acuerdo", Miguel 
(levantándose del asienta) gracias por venir, crea que es lado por hoy. Venga por oqui de 
nuevo el dio veintiocho paro evaluar los progresos. 

No estor dislonle o nunca disponible, hablar o lodos con respeto, cualquiera que sea la 
condición. Lo gente debe comportarse con naturolidod y estar relajados ante su presencia. 

Dar confianza a los· que se preocupan en ex.ceso y moderor el entusiasmo de los 
miembros más confiados. Recordar a la gente su valia y ayudarles mediante delegación y 
formación o construir sobre su potencial. Ensalzar o alguien, sólo cuando se lo merezco. 

Parecerá poco y sincero o fovoritislo si se hace demasiado o menudo. 

Dar ánimos ol equipo; deben tener ollas expectativos de ellos mismos y ver las 
dificultades como una oporluniadod, no como un problema. Enfatizar lo que les va o 
beneficiar. Estarán más a gusto haciendo lo que les sugiere: "Silvia, con dos personas 
ausentes esto semana, será su oportunidad poro que me demuestre que estó lista para su 
oscenso11

• 

[nfrenlarse a un mal comportamiento con contundencia, pero no agresivamente. Cuando 
llame la atención a un miembro del equipo, o le explique cómo se debe hacer oigo, dejar 
cloro que no tiene nodo personal contra él; no se lrolra de desoveniencias. No usar el 
sarcasmo, los criticas no deben ser personales, sino que deben ir encaminados o mejorar el 
desempe~o. Hacer preguntas que son concíliolorios y que ayuden o lo persono o entender el 
problema, como en "Pilar, no está de acuerdo en que cuando se le promete oigo a algún 
cliente es importante que se cumplo?". 
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Mostrar que se deseo lograr uno mejoro en el rendimiento haciendo un seguimiento de 
cerco, pero opoyondo o lo persono. 

Incentivo• flnanclero1 y otras recompensas 
Aunque los recompensas financieros sean importantes, el dinero solo no bosta. 
Recompensas en formo de conocimiento, de responsabilidad y de mayor status son ton 

buenos como los financieros. Animar o lo gente o que solicite un ascenso, no sentirse 
amenazado por sus logros, y trotar de cubrir los vacantes entre los altos ejecutivos con gente 
del equipo. 

Ofrecer incentivos fáciles de entender poro recompensar lo eficacia en todos los niveles y 
departamentos, no sólo en el de ventas. Unos mayores ingresos por haber conseguido un alto 
beneficio, producción, calidad o eficiencia benefician o lo componia y al individuo. 
Disenar unos incentivos atractivos que unon en ve? de ols9rtyor o lo gente. 

Hacer que los salarios sean competitivos, justos y generosos con los ambiciosos. Los 
gastos de troslodo, los coches de lo compoílio, uno póliza de seguros, o un buen pion de 
pensiones son inversiones, no gastos. 

Uno participación en los beneficios también motivo al personal y le animo o 
comprometerse aún más en el logro de los objetivos. 

Eatlo de liderazgo 
Llamar o lo gente por su nombre, y no "sei'lor11

, "sei'lorilo" o "sei'lora. 

Cuando se comete un error, trotar de ser infalible, admitir lo equivocación y, reaccionar 
bien ante los criticas. 

No generar ansiedad, concentrarse en actividades positivos y no en hábitos nerviosos 
como beber o fumar, desincentivan al personal. 

Ser conciente de los ademanes nerviosos, (si se tienen) si los amigos le dicen que se 
repite, que se pone lo mono en lo boca, o que juego con su cabello, agradézcales sus 
comentarios y, eliminar el mol hábito. Los senoles de estress se pueden extender al resto de 
lo gente. 

Hoce cincuenta anos más o menos, los estudios sobre liderazgo se r.oncentrobon en los 
cualidades personales o efectivos del lider. 
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CALIDAD TOTAL 

Antes de empezar o definir o lo Calidad Total, es necesario saber qué es lo Calidad. 
En términos llanos, 

'l" cu#ihd es cump#r con los requ1Sllos es!uólecidos, mur codos como m1it1ino 
1itdtspensoóé poru clos11iéur lo que esló ótén !tecito, lslo puro sobi' u! mercodof 

Mucho se ha hablado de calidad, y actualmente en los 90's de calidad total, pero esto no 
encierro más, sino únicamente productos y servicios, olvidándose muy significativamente de los 
personas, puesto que ellos son el motor principal poro llegar o ésto. 

Si se produce u otorgan bienes y servicias, estos no se hocen por si solos; lo capacidad 
humano desarrolla grandes habilidades y si no se lomo en cuento primeramente o ésto, lo 
más seguro es ir al fracaso total. 

Erróneamente se hablo de desplazar al hombre por los computadoras; es verdad que son 
todo un adelanto tecnológico, pero si no se capacito o los personas, lcómo operarán los 
máquinas?, hasta el momento es imposible que operen por si mismos. 

Por ello, antes de empezar o definir o lo calidad total y establecer un concepto general 
de ésto, es importante situar al individuo como porte indispensable de lo calidad total, y 
esbozar lo necesidad de hacerlo sentir porte fundamental en el desarrollo y éxito de lo 
empresa. 

Importancia de la calldad total en las personas 

"Me he cansado de machacar los ventajas de prevenir en vez de arreglar. Por desgracio 
nadie está en contra de prevenir, lo que poso es que en este momento nadie tiene tiempo 
poro ello""•> 

Lo dirección de uno compo~io implico todo uno serie de factores que poco tienen que ver 
con el contenido de los sistemas administrativos. En realidad cos/ lodo lténe que ver con hs 
personos "si cuidamos de los clientes y de nuestros empleados, todos los demás elementos 
se cuidarán por si solas", se~alo Crosby en su abro 'lo oq¡on1zoc1on permunen!emen!e 
e.rtluso:' resultando dificil encontrar una empresa par lo que tonta sus clientes como sus 
empleadas sientan un cori~a y admiración, cama en Japón. 

Lo rozón de lado esto es que o los empresarios no se les puede vender lo ideo de que 
deben lomar en serio lo calidad, es uno decisión que han de lomar solos y en el momento 
que ellos lo consideren oportuno. Lo mismo sucede con el mejoramiento de lo calidad: es 
oigo que no es posible convéncer o nadie con mero polobrerio, sino que resulto necesario lo 
experimentación propio. 

• Deftnlcl6n bhadl en vnl .. lectur .. a.obre cfcul0t; et. ~lldlld 
(5) caosav, Phlllp. •Le ore.nlucl6n pe,_,.,t.-nte ultou• 
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CaUdMI Total: Un reto parB la• empreaaa mexicanas 
Acluolmenle, México atravieso por uno el opa nuevo de comercialización \lomado "T rolado 

de Libre Comercio"; mismo que incito al pois o ser compelilivo, es decir, responder con 
calidad lolol y, eslo no solamente se logro con productos y servicios, sino onles bien, 
preocuparse por lener calidad en el persono\, pero, lcómo se logro eso?, al respecto Crosby 
dice: "poro que uno organización no se em¡7f7n/on~ el precio que ho de pogor consiste en 
copocilorse continuo y formolmenle poro enfrenlor el futuro y en llevar uno evaluación 
constante de sus recursos". 

Ahora, lcómo es posible, que uno organización con éxito no logre conservar ese nivel en 
formo permonenle?, lpor qué siempre parece inevitable sufrir un retroceso, un giro comple\o y 
un volver o empezar lo mismo?; lde qué hoblorion los revistos de negocios si lodos los 
organizaciones tuviesen conslonlemenle buenos resultados?. Todos eslos cuestiones propios de 
uno mente onolilico pueden conleslorse con que los empresas mexicanos se conforman con 
objetivos o corlo y muy roro vez o mediano plazo, es decir, no emplean eslrolegios con el 
mercado y su persono\, por ello, los empresas no viven, sino subsisten con el lrolo mismo 
que se les do. 

Es preocupante saber que con lo cercano Apertura Comercio\ muchos familiares y 
pequeMs empresas desaparecerán, es decir, onle dicho relo, serón incapaces de compelir. 

Por otro lodo, si se tiene conocimiento de lo porvenir, es recomendable poro los dueños 
empresarios, obligar o sus directivos o cumplir con su pope\, después de lodo, o ellos se les 
encargo lo responsobílidod en lograr el éxito de lo empresa y se les remunero precisamente 
poro ello. 

Los organizaciones no se crean poro perder, cuenlon con los principios adecuados, con 
los ideos correctos: simplemente pierden el rumbo y se olvidan del objetivo en algún punto del 
comino. Es verdad que los personas no son eternos, el cuerpo acabo por agolarse. No hoy 
formo de evilorlo; pero los empresas no tienen por qué desaparecer. Es posible reformarlos y 
octuolizorlos conlinuomenle poro que nunca les llegue su hora fino\, lo edad del retiro. Pueden 
ser útiles por siempre en vez de sumarse al caos en que se ha convertido el mundo. 

Los empresas se ven forzados o despedir o miles de obreros debido o que su industrio 
se ha convertido en un peso económico, como fue el coso de los sectores del carbón y del 
acero. Oc pronto ni los lrobojodores individuales, ni lo propio compañia soben qué hacer, 
éslos últimos junio con su gente tienden o fracasar finolmenle, porque se dejan encerrar en 
un forrnolo o en uno culturo. 

La ca1idad no ea un problema, ea una aolucl6n 
Lo follo de calidad creo muchos problemas. Oesoforlunodomenle, lo menlolidod de lo 

gran rnoyorio de los empresarios dimensiononon un programo de calidad loto\ como un gran 
problema, cuando en realidad represento lo solución de los muchos que enfrento ocluolrnenle 
en su organización. Un programo de calidad tolo\ debe ser proyectado corno uno imporlonle 
inversión o mediado plazo (de 2 o 4 años); por supuesto, se requiere de recursos financieros 
irnpor\onles, pues es lo único goronlio que tiene que sobrevivir onle lo nuevo cornpelencio 
exterior que dio o dio ofrece productos de calidad lolol. 
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Desarrollar un programo de calidad integral en lodo lo organización implico cuantiosos 
recursos económicos y emocionales, pero es el único comino que asegurará el futuro. 

Producir codo dio con mayor calidad o menor precio es lo reglo compelilivo en los 
mercados inlernocionoles. 

Caractarfatk:as que llevWI el 6x1to JMirpetuo 
Alconior el éxito perpetuo implico lo combinación de 1) lo preocupación por el triunfo o 

torgo plazo que se encuentro en los empresas fomitiores con 2) los coroclerislicos 
generadoras de leollod de uno peque~o universidad y que se sumo o 3) lo eficiencia de uno 
compo~io dirigido por administradores profesionales y, por lo tonto, sin sentimientos. 

Uno compo~io que deseo olconzor el éxito perpetuo debe contar con estos corocleristicos 
identificables: 

- Los personas acostumbran o hacer los cosos bien 
- El crecimiento· es rentable y sostenido 
- Los necesidades de los clientes se anticipan 
- El cambio se planeo y se dirige 
- Los personas se sienten orgullosos de lrobojor oqui 

A medido que lo empresa se vuelve más fácil de administrar. los errores se evitan porque 
yo no hoy secretos, y el éxito personal de los administradores se ve asegurado. 

Lo toreo de edificar uno compo~io poro el futuro es un desafio, que no sólo vale lo peno 
enfrentar, sino que brindo lo oportunidad de volverse inmor\ol. 

Si se examino lo historio de . lo Administración desde sus primeros registros históricos 
hasta to último edición dominical de "The New York Times", sólo se enconlrorion escosas 
investigaciones sobre lo posibilidad de confiar en los personas poro que hagan los cosos bien 
por costumbre. 



ESTADO SílUACION ROTACION 
DE PERSONAL 

Eslodo Cromaloso Eslo es apenas mejor o no 
lener lrobojo 65% 

Cuidados inlensivos Se pidió a Recurso Humanos 
que ayudara a los empleados 45 % 

Cuidados progresivos Se iniciaron progromos de 
MPLEADOS despidos por errores 40% 

En recuperación Ahora se efeclúan evaluaciones 
de las lroyeclarios profesionales 7% 

Saludable Los personas se sienlen 
orgullosas de lrobajor aqui 2% 

En busca de la calldad total en el personal 
En cualquier aclividad, !oreo u oficio, la capacitación y el odieslramienlo bósico depende 

de la inlimación paro olroer la olención del aprendiz coma se~alcn algunos oulores de lo 
Calidad Talal. 

Can el correr de los a~os, la inlimoción ha ido evolucionando hosla convertirse en el arle 
más posilivo de la molivación. Hombres como Charles Schowoab, Henry íord 1 y Napoleón 
desmas!raron que ero posible encauzar a las personas hasla lograr que desarrollaron lodo su 
polenciol. Pero no exislen pruebas de que quienes eslón dispuestos o morir por uno causa, o 
por una producción mensual, pongan mayor empe~o en lograr uno operación libre de errores 
que aquellos o los que no se moliva; desprendiéndose de ello lo necesidad de encouzor o la 
genle o lograr el propósilo medionle incenlivos, pero no sólo monelorios sino reconocimienlas 
coma lo inlimación. 

Por lo tanlo, lo adminislroción debe lograr que: 

1. Coda persona 
2. Desempe~e lo lobor que se le encomiende 
3. Talolmenle 
4. En el mamenlo precisa 
5. Y que cado una de esos labores seo exoclamenle la que se necesila emprender en 

el momenlo preciso. 
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1. El efecto que un buen copacilodor y su confionzo pueden tener sobre una persono. Hoce 
ver que muy pocos personas logran desarrollar su polenciol, porque lo desconocen y nodie les 
ayudo o descubrirlo. Lo vida de uno persono puede lronscurrir sin que nunca hago uso de 
lado su capacidad o de lodo su polenciol. 

2. Si se desea que los personas cumplan los toreos asignados, es obvio que deben saber en 
qué consisten, cómo se hacen y cómo se miden los resultados. Ya seo que alguien les 
explique lodo esto, o que ellos lengon que descubrir, por si mismos cómo hon de hacer los 
cosas. 

Escoger a la persono idóneo poro el lrobajo adecuado es lo \oreo mós imporlonle de un 
copocilodor. 

En el mundo de los organizaciones, o pesar de que las personas llegan por primero vez, 
de inmediolo se les ensenan los elementos básicos, normolmenle posan el resto de sus 
correros lrobojando en otros cosos. Se supone que eslón capocilodos en lodos los ospeclos 
de lo que hace lo organización y sólo reciben nuevo información cuando cambian de puesto. 

En realidad se do muy poca olención a lo confiobilidod de su compelencio. 

3. El concepto de lololidod implico conocer lodos los ospeclos de lo toreo por hacer. No sólo 
"lo que hago", sino "de dónde viene lo moleria primo que yo recibo" y "qué hoce alguien 
mós con lo que produzco", las respuestos o estos preguntas generan los mediciones reolislos 
necesarias poro asegurar el progreso. 

Cuando se dan estos condiciones, pueden empezar o hacer las cosos bien, por 
costumbre y desde el principio. 

4. Lo mayor parle se aprende por medio de lrobajo concienzudo y de concenlroción. 
Lo capociloción, los comunicaciones internas, las acciones correctivos y otros herromienlos 
positivos similares se consideran cosos de rutina. 

5. Lo odminislroción ho de orquestar lo empresa de manero que los personas sepan qué 
hacer cuando lo pelolo se pone .en juego, cuando el obonderodo ogilo el bonderin o cuando el 
árbitro sueno el sibollo. Si una companio deseo cambiar, debe emprender una labor formol de 
copociloción e implonloción con objeto de elaborar un proceso. Pero el ingrediente esencial es 
lo integridad de los directivos. 

Así pues, si lo odminislroción desea fabricar produclos y servicios libres de defectos y o 
tiempo paro sus clientes, los ollas niveles deben lomar en cuenlo y muy en serio lo 
prevención. Todos en lo componio hon de entender lo calidad de la mismo manero y los 
directivos han de poner el ejemplo. 

Japón, un ejemplo a seguir 

Kaizen significa mejoromienlo continuo en la vida personal, fomíliar, social y de lrobajo. 
Cuando se aplica ol lugar de lrobojo, Kaizen significo un mejoramiento continuo que involucro 
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o todos: gerentes y trabajadores por igual. Esto ha sido lo e/ove del é.r11o ¡Ílponés, y esto 
palabro (Koizen) es una de los más comúnmente usados en el Japón. 

Pero, cabe preguntarse lpor qué monejor lo palabro Koizen en el concepto "Calidad 
Total"?. Lo rozón es sencillo. Japón es un pais que ha destocado en el mercada mundial, por 
lo que resulto inquietante conocer el por qué de sus logros y aunque dificil pero importante, 
!rotor de imitarlo. 

Japón manejo el control de calidad desde 1950, cuando lo introdujo por primero vez W.E. 
Oeming, el énfasis principal estaba en mejorar la calidad del producto. En la actualidad dicho 
control se uso como herramienta para construir un sistema de interacción continua entre 
todos los elementos responsables de la conducción de los componentes de una compo~io o 
firr de lograr uno calidad mejorado que satisfago lo demando del cliente. Asi el término control 
de calidad, como se uso en Japón es casi el sinónimo de Koizen y, aunque el uso de 
estodisticos sigue como el soporte principal del control de calidad, ha venido o agregar 
muchos otros herramientas. 
Esto se logro en Japón, pera lqué hay con México?. 

Existen grande• diferencias entre México y Japón como por ejempla: 

JAellli WICD. 
1.Japón es el país con las niveles de 1.lOué poso en México que estos niveles no 
productividad y calidad más altos del mundo se don? 

2.Todo el territorio de Japón equivale o Baja 2.México es el país número doce más grande 
Californio en extensión territorial, entre doscientos 

paises. 

3.Japón está invadiendo los mercados 
mundiales. En 1960 Japón produjo 432,000 
automóviles; en 1980 produjo 10,000,000, lo 
producción más grande de cualquier noción. 

3.lOué poso con México, en su papel de 
exportador?. Importamos alimentos, seremos 
exportadores en el Trotado de libre Comercio, 
verdaderamente competitivos. 

4.Jopón está 16,090 kilómetros de distancio Uléxico es vecino de los Estados Unidos de 
de los mercados del mundo Norteamérica, pois clave en el mercado 

internacional. 

5.En Japón se ha logrado obtener absoluto 
confianza en los servicios y productos que se 
reciben. 
El proveedor es considerado como un socio. 

5.En México necesitamos de una Procuraduría 
Federal del Consumidor para defender nuestros 
derechos ante productos y servicios 
defectuosos. 



6.Poro el japonés lo imporlonle no es ganar 
uno venlo, sino ganar un cliente. Busco lo 
vento duradero. 

7 .En los empresas japonesas los decisiones se 
basan en el conccnso; se ocupo tiempo en 
discutir los dilcrenles opiniones hoslo llegar o 
un acuerdo común. Asi lodos eslón 
bósicomenle convencidos de lo que se va o 
hacer o ocluor por propio convencimiento. 

8.En Japón cuando oigo sale mol, no se 
pregunto de quién fue la culpa. Se tiene la 
convicción de que lodos son corrcsponsablcs. 
Cuando los cosos salen bien, no hay un 
campeón; lodos son ganadores, porque san 
equipa y lodos colaboran. 

115 

6.Gron número de mexicanos, lo que buscan 
es ganar ventaja en una situación aislada, aún 
como consecuencia de lo\ siluoción, 
injuslilicodomenle venlojoso, no pueden volver 
o ver el cliente. 

7 .En nuestro culturo se licnc o imponer lo 
opinión del que llevo el poder. De esto formo, 
se requiere ordenar lo que se debe hacer y 
vigilar cslrcchomcnlc que se cumplo. 

8.lOué nos poso en México que eslos 
conduelas no son len frecuentes y, en 
ocosones llegan o parecer onlinolurolcs. 

9.En Japón los personas oclúon con mucho 9.lCómo ocluomos noso\ros?, lNo es verdad 
oulodisciplino y oulodiligencio. que nos comprometamos con disciplino y 

diligencio mas bien cuando somos vigilados?. 

1 O.En Japón los huelgos se llevan o cabo sin 
suspender los labores poro no perjudicar o lo 
empresa que consideran como propio. 

10.En México los huelgos menudean sobre 
lodo promovidos por lideres que buscan 
beneficios personales y llegan a perjudicar 
fuerlemenle a las empresas. 

11.En Japón coda lrobojodor se hace 11.En México se hoce necesario el empico de 
responsable de lo calidad del producto o inspectores que vigilan la calidad. 
servicio. 

12.En Japón la búsqueda de lo productividad y 
calidad, más que ser una filosofia de empresa 
es casi una religión nocional. 

12.En México se hizo lrodicional el estila del 
\rebajo "ohi se va", a lol grado que provocó 
lodo uno campaña publicitario que la 
conlrorrcsloro y empezara a crear 
conciencio de que "lo hecho en México, esló 
bien hecho". 

Aprltn dtl s-fnairlo de Cellct.d Tot•l fmpertlda en l• STPS 
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Estos diferencias reflejan lo enorme distancio que hoy entre México y Japón, poro ser 
capaz de compelir con calidad. Pero, "la diferencia no es de nacionalidad. Es de 
mentalidad" .e•• 

De tal manera que, nuestro pais no debe acomplejarse, sino debe trabajar poro lograr un 
nivel competitivo medio-alto (toma'ndo en cuenta que la cultura mexicana no alcanza la de 
Japón, y no puede esperarse a que de un momento a otro el pais dé un giro completo, 
(cambiando radicalmente); esto lleva tiempo, empe~o. disposición, deseas de progresar y 
sabre lada tener en mente que el trabajo en equipo se logra con moyor facilidad y eficiencia, 
como se ha visto en los Programas Nacionales, primero el llamado PECE, Pacto para la 
Estabilidad la Competitividad y el Empleo, convenio que se llevó acabo con empresarios, 
lrobojadores y gobierno, cuyo propósito esló basado en mantener precios bojas; asimismo, se 
implantó el PRONASOL, Programa Nacional de Solidaridad, el cual incita a participar a Gobierno 
y pueblo mexicano para trabajar i:onjuntamente en actividades necesarias para el bienestar de 
ia comunidad. Esta da pruebas que México puede llegar hasta donde se propone cuando todas 
porlicipan en el objetivo o alcanzar. 

En fin, no sólo México tiene problemas o defectos económicos poro poder desarrollarse, 
existen más paises en estos circunstancias que padrian mejorar si solamente reconocieron que 
los tienen. 

De ahi, se partiria paro comenzar un buen principio y enfrentar un futuro incierto. 

Con lo onlerior, se puede llegar a la conclusión de que calidad total es: 

"llocer los cosos ólen oé>so'e lo prli11em vez)' oporlunomente, porque se evento con vno óose. 
lo copoc1loc!Ífn conúnvo. 1mphféntlo tener fo/los;· ontecedéntlo o ello lo coúó'oo' en los recursos 
moterhles; técn1f:os )' flnoncléros': m 

Yo se há definido la calidad total y sus implicaciones como que ésto debe procurarse no 
sólo en los productos a servicios que recibe el cliente o consumidor final, sino que también 
debe buscarse en cada actividad que se realice, dada que de ella resultará un bien a servicia 
intermedia dentro del proceso productiva. 

Si se principia reconociendo que cualquier campa~io tiene problemas, el método Kaizen 
los soluciona estableciendo una cultura empresarial, en la cuol todos pueden admitir 
libremente sus defectos. Los problemas pueden ser unifuncionales a funcionales transversales, 
por ejemplo, el desarrollo de un producto nuevo es una situación funcional transversal típica, 
porque incluye la colaboración y esfuerzos conjuntos de personas de mercadotecnia, ingeniería 
y producción. 

(6) IMAI. Rllzutl. Kah:en. la clM'e da l• vwit•J• cmpitftlYll 
(7) Definición propl• con t..e • tocb lo nl.:fonm. • l• C.l ldiad Total 
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Desprendiéndose de esto, lo siguiente: poro conseguir que lo calidad se dé en lodos las 
funciones y actividodes de una empreso o institución, se requiere que: 

Toda persona, sea cual fuere su función realice sus actividades de monera que consiga 
que el producto o servicio solido de sus monos, seo adecuado paro el uso que se horó 
de él. 

En lodo actividad que se reolice, los cosos se deben hocer bien desde lo primero vez. 

a) La preocupación por la calidad no puede circunscribirse a los servicios o 
productos.no se puede relegar una honesta ansiedad por conseguir la calidad de vida 
de trabojo. 

b) por calidod de vida de lrobajo se entier.de lodos los condiciones que fovorecen el 
que se realicen las toreos en un ambiente óptimo, que hocen que quienes lo realizan 
se sientan satisfechos y contentos. 

Por tanto, debe buscorse colidad total también en: 
-Relaciones entre jefes y colaboradores 
-Relaciones entre componeros 
-Las condiciones del ambiente físico 
-El reconocimiento de los logros 
-El diseno de lrobajos motivanles, ele. 

Métodos japoneses con respecto • loa ~ccldentales para el control de 
calidad 

Como ya se mencionó, Japón es un pais ejemplar, que sirve como base paro a un pais 
subdesarrollado como l.4éxico, lo cuol signilica poder imitarlo. 

A continuación se hace un comparolivo Occidente-Japón: 

1. 1 trabajo del control de calidad en occidente suele ser técnico, con poco apoyo por parle 
de la administración paro trabajar en los áreas del personal y lo organización. Et gerente 
de control de calidad rara vez tiene lo suficiente categoría necesoria en el estrecho y 
constante contacto con la alta administración para promover el control de colidad como 
la principal meta comparativa en un programa que abarque a lodo la organización. 

2. En Occidente, la composición can frecuencia heterogénea de la fuerza de trabajo y los 
relaciones antagónicas entre las trabajadores y la administración dificulto a ésta introducir 
cambios para mejorar la productividad y el CC• La población relalivamenle homogénea del 

• Central de Cll\tdlid 
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Japón tiene antecedentes educacionales y aspecto social mós uniforme, lada lo cual 
tiende o simplificar los relaciones entre lrobojodares y la administración. 

3. [! conocimiento profesional del control de calidad y de otros técnicas de ingenieria eslón 
siendo difundidos en Occidente, pero roro vez es asequible o otros empleadas. En el 
Japón se hocen muchos esfuerzos poro transmitir o lodos, las conocimientos necesarios, 
incluyendo o los trabajadores de cuello azul, para que el personal puedo resolver mejor 
sus propios problemas. 

4. Los olios gerentes en los compa~ias japonesas eslón dedicadas al Control Total de 
Calidad en un interés que abarca a toda la empresa mós que el solidario puesto de un 
gerente especifico de control de calidad. El Control Total de Calidad significa que lodos 
las esfuerzas del control de calidad deben involucrar al personal, organización, hardware y 
software. · 

5. Existe un axioma japonés "el control de calidad principia can la capacitación y termina 
con lo copociloción". 
Lo capacitación es conducido can regularidad por lo alto administración, gerentes de nivel 
medio y lrobajodores. 

6. En el Japón los grupos pequeílos de voluntarios dentro de lo compoílio se dedican o 
actividades del control de calidad, utilizando herramientas eslodislicos poro el CTC•. El 
circulo de la calidad es uno de las actividades de esos equipos pequenos. Los actividades 
de los circulas de calidad representan del 10 al 30% de lodos los esfuerzos de la 
administración en el campo del control de calidad. Los circulas de calidad son uno porte 
de mucho importancia del control de calidad, pero no debe exagerarse su contribución, ya 
que nodo puede sustituir o un buen programo por completo integrado poro la 
administración del CTC. · 

7. En el Japón varios organizaciones promueven activamente las acciones del CTC sobre uno 
base nacional. Ejemplos son el JUSE (Sindicolo de Cienlificos e Ingenieros Japoneses) 
Jopan Magnomenl Associolion. Estas organizaciones tienen pocos conlroparles, si los hay, 
en Occidente. 

Los gerentes japoneses hon encontrado que el me1ó/om1énlo po/ el /;;én del 
me¡ó/om1énlo es lo /o/mo lllÓs sty/J/O de forlolece/ lo compeúlkidod 9enerol de svs 
compomós Si se cuido lo calidad, las ulílidades se cuidaron por si mismas. 

La introducción al Control Total de Calidad en el Japón principio de manero invariable 
con toda clase de esfuerzos poro entrenar a las gerentes y a las trabajadores. 

Es imporlanle que la administración puedo rediseílar el trabajo de las obreros paro que 

• Control Tot•l de C.l fded 
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éstos puedan sentir que su trabajo tiene valor. Lo gente necesito trabajar tanto con sus 
mentes como con sus cuerpos. 

Tal diseílo de trabajo significo que es necesario revisor el pensamiento convencional en 
los funciones del gerente y trabajador. Bojo lo distinción convencionul, se supone que los 
gerentes hocen piones, administran y controlan, y los trobojadores sólo se supone que lo 
ejecutan. Esto ha significodo que el gerente planificó lo que tenia que hacerse y cómo, y que 
dio o los trabajadores los instrucciones detollodas en su trabajo. A su vez, de los trobajudores 
se esperaba que lo hicieron exactamente sin pensar lo que les decio. 

Sin embargo, los trabajadores de hoy desean trabajar tonto con sus mentes como con 
sus cuerpos, utilizando sus capacidades tonto mentoles como físicos. Como resullodo, de 
acuerdo con lo diferenciación revisado, se supone que el trabajador hoce piones, y controla, 
y lo administración se encargo de motivar o los trabajadores poro uno productividad más 
alto. En esto formo lo función de lo administración ha llegado o ser lo de planificar, dirigir y 
controlar, y un gerente es responsable de dirigir y apoyar o sus trabajadores. 

Lo filosofio del nuevo diseno del trabajo es delegar tonta planificación y control como seo 
posible o los trabajadores motivándolos osi poro uno productividad y calidad más altos. 

Los asignaciones de los hombres, de los "hombres Koizen" son rotativos entre los 
trabajadores veteranos del cuello azul más o menos cado seis meses. 

La productividad sostiene a la calidad 

El término productividad se puede definir o grandes rasgos como los recursos lor¡rodos 
en/re los recursos empleodos, dando como resultado lo productividad. 

No es admisible que por querer economizar en ·recursos, el producto salgo defectuoso o 
el servicio se dé con deficiencias. Un aspecto en que se ve claramente lo manero cómo lo 
productividad sostiene o lo calidad, es en cuanto al precio de los productos o servicios. Uno 
de los característicos que el cliente espero de éstos, es que sea lo más económico posible. 
En cuanto menor seo el precio del servicio, el cliente estará más satisfecho; poro lo cual se 

· requiere todo un proceso de trabajo que coadyuve o tal propósito, es decir, capacitar 
primeramente, lo cual conduce o hacerlo bien desde lo primero vez, evitando costos 
adicionales, otorgando osi, un precio competitivo. 

Se dá por descartada la ideo o método de ofrecer productos o servicios más boratos, 
basándose en lo disminución de lo calidad de los recursos empleados, de formo que esto 
afecte lo calidad mismo de lo que se ofrecerá ol consumidor. 

lOué método es el adecuada poro lograr lo disminución del costo de producción o 
prestación del servicio y osi estar en posibilidad de disminuir o, al menos mantener sin 
elevación sus precios o presupuestos? 

El método es: optimizando al máximo el uso de los recursos que intervienen en lo 
elaboración y prestación del servicio o producto. 
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El método es: Lo productividad, con ello se logran abolir los costos de eluboroción y 
prestación o distribución. Lo productividad permite reducir el costo de los servicios o 
productos y osi disminuir o mantener estables los precios al consumidor. Lo productividad 
sostiene lo calidad. 
El método es: Copocilondo al personal como parle fundamental poro lograr lo calidad 
lolol y lo compclilividod: interno, nocional e inlernocionol. Pues los cosos mol hechos 
tienen que repetirlos, se invierten recursos exlroordinorios y eslc sobrcgoslo impacto 
directamente o lo productividad. 

De cslo manero, se puede concluir que al conseguir hacerlo lodo con calidad, se esló 
elevando los niveles de productividad, yo que se evito desperdiciar recursos y se aseguro que 
lodos los productos o servicios cumplirán con los especificaciones esperados por el cliente y 
ninguno de ellos será rechazado. 

Cuando uno persono logro: 
1) Cumplir con los resultados propuestos (EFICACIA):=::::===-

PRODUCTIVIDAD 
2) Haciendo uso óptimo de recursos (EFICIENCIA) 
3) Cumpliendo con los requerimientos ----------- CALIDAD 
Entonces se puede afirmar que lol persono ha actuado de manero excelente 

El trabajo como un proceso 
El trabajo que realizo uno persono se puede ver bojo dos conceptos diferentes: 

o) aislado o, 
b) como parle de un proceso 

Estos dos concepciones sobre los toreos lrocn consecuencias directos sobre lo calidad 
del lrobojo mismo y sus resultados. 

Cuando lo lareo se rcolizo como oigo aislado, no se consigue ver lo finalidad que debe 
cumplir y, por lonlo, no se tienen bases poro evaluar si codo actividad csló cumpliendo los 
requisitos esperados por la finalidad propuesto. 

Sin embargo, eslo larca se realizo con olros anteriores, de los cuales recibe 
determinados insumos y con otros o los cuales proporciono algunos productos, entonces se 
puede evaluar el incumplimiento de los requisitos que se deben obtener con codo lareo como 
parle de un proceso inlegrol. 

Lo concepción de que codo trabajo es un proceso, es lo formo de relacionar el 
mejoramiento de lo calidad con las actividades de trabajo que coda individuo dcscmpe~o en 
uno unidad organizocional 
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Los resullodos de uno qron organización son en realidad consecuencia de un trabajo en 
equipo. Sin embargo, lo mayor parle de toles resullodos, se obtienen como efecto de sistemas 
preesloblecidos que coordinan y conlrolon lo participación individuo\ de los personas. Roro vez, 
son el producto de un verdadero proceso de trabajo en equipo. 

Sigue siendo poco normal el que los personas que lrobojon en un deporlomenlo, lo hogon 
con uno conciencio de objetivos comunes, monifcslondo uno responsobilidod solidorio. Todos 
eslón comprometidos con su lrobojo, pero en su esquema de responsabilidades y logros 
individuoles. 

(s necesorio hacer hincopié en que sólo el lrobojo en equipo es como los orgonizociones 
pueden conseguir productos o servicios de elevodo calidad y con niveles de olio produclividod. 

Unicomente cuando se rompe con lo visión estrecho de que lo único que importo es lo 
octividod concreto asignado al individuo, se puede entrar en procesos en los cuoles lo que 
inlereso, antes que lodo, es cumplir con excelencia los objetivos comunes. 

Sólo enlonces es cuando codo inlegronle de lo organización cobro conciencio de que 
debe hacer los cosos bien, no lonlo por conveniencia individuo\, sino porque únicomenle de 
eso manero se oseguroró que el resullodo lino! de lodo organización seo un producto o 
servicio de excelente calidad conseguido por procesos produclivos. 

Ttab•Jar en equipo no as f6cil 
lPor qué no es fácil?. Poro lrobojor en equipo codo persono requiere inlegror sus 

intereses y objetivos personales con los que son comunes ol equipo, y con frecuencia se 
encuentro que hoy diferencias entre unos y olros. 

En los procesos en que el equipo lomo sus decisiones, normolmenle se requiere ceder en 
algunos ospeclos, aunque secundorios pero muy propios. 

T robojor en equipo presupone dedicar esfuerzo y energio o oclividades de los cuales no 
se recibe un reconocimiento individuo\ direclo, sino que se porlicipo de ésle otorgado o lodo 
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el equipo, y resulto que lo oprecmc1on por lol reconocimiento individual esté mucho más 
desarrollado que el correspondiente ol grupo. 

Trabajar en equipo presupone un movimiento constante de cooperar, de prestar ayudo, de 
ofrecer lo mejor de uno mismo poro beneficio común. 

Esto dilicultod que se tiene poro poder trabajar en equipo se debe en gran porte o uno 
formación de culluro de rasgos individualistas, competitivos y de lucho contra los demás poro 
poder sobresolir. 

El trabajo en equipo es el corazón del proceso de mejoramiento 
Lo praduclividod y lo colidod buscados, versan sobre los servicios o productos ofrecidos 

por lo orgonización. 

En toles servicios están involucrados lodos los miembros de lo empresa ( gerenles
obreros). Por esto rozón, no serio factible elevar lo colidod de los servicios y la praduclividod 
en el uso de los recursos si quienes forman un departamento y toda la institución, no cobran 
conciencio de que los resultados totales dependen de lodos, en conjunto luchen por hocer los 
cosos bien desde lo primero vez. 

No es posible mejorar lo calidad y lo productividad, si cado persono sólo se preocupa por 
lo que o ella direclomente le ofeclo. Lo responsabilidad solidorio es requerido poro conseguir 
lo excelencia en lo organización 

otro rozón estribo en que los mejores ideos surgen de los personas, cuando participan en 
procesos de grupo que estimulan su creatividad. En grupo se obtendrán siempre resultados 
sinérgicos; las propuestos de mejoramiento a que llegue el grupa, será la sumo de lo mejor 
que pudo oporlor codo uno de los individuos que lo integran. Toles propuestos serán además, 
los mejores porque se refieren ol trabajo que desarrollan los integrantes del equipo; y es un 
hecho que nadie conoce mejor determinado lrobojo que quien lo desarrollo diario. 



Algunos maestros de la calidad 

Americano, 1990 
Industrial, 1940-1950 

• Enviado o Japón en 1950 
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Ensenó productividad en Japón o 500 
lideres industriales 
En su honor se estableció en Japón el 
Premtb de C(J#iho' lf.f. Dem1ii9 

Postulados de Demlng 

- Calidad es el alto grado de uniformidad, en el producto o bojo costo y de acuerdo o los 
exigencias del mercado 
- La productividad aumentará mientras la variabilidad decrezca 
- La responsabilidad de las gerencias consiste en controlar los variaciones ... 

... Aleatorios 
Especiales ... Via control estadistico de 

productividad (CEP) 
La administración es. responsable por el 85% de los problemas; los operarios son 
responsables sólo por el 15%. 
Es el critico más agudo de la administración americana 
Propone 14 principios paro la alta administración 

Lo• 14 pMcipioa de la Alta Administración 
1. Consistencia y constancia de propósito hacia lo mejora del producto y del servicio. 

Innovación; posición compelitiva 
Política claro de calidad y productividad 

2. Adoptar un riuevo lema: "No podemos seguir viviendo con los niveles de errores, retrosos 
y efectos". 
Basta de errores y fallas como forma de vida 
Hacer las cosas bien; asegurarse eslodislicamente de ello 

3. Cesar la dependencia masivo en la inspección. Buscar a cambio lo evidencio eslodislica. 
la inspección 100% supone la oceploción institucional de los fallos 
Mejoro el proceso; inspección dentro del proceso 



4. Fin o lo práctico de hacer negocios con relación o precios 
Precio sin calidad no tiene sentido 
Reducir el número de proveedores 
Aceptar el control eslodislico entre proveedores y compradores 
Redefinir lo función de compras (hacer pedidos) 
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5. Buscar problemas. Es responsabilidad de lo gerencia, el "trabajar sobre el sistema". 
Calidad en lodos los !unciones 
Lo Administración debe contribuir con el 85% 
Operarios contribuyen el 15% 
Poner operarios bojo control eslodislico 

6. Instituir métodos moderno.s de entrenamiento en el trabajo. 

7. Establecer métodos modernos de supervisión. 
Fomentar el orgullo por el trabajo bien hecho 
Autorizar o escuchar al supervisor sobre los condiciones de lo corrección inmediato 

8. Perder el miedo o hablar 
Miedo o hablar 
Temor o denunciar 

9. Romper barreros entre deporlomenlos 
Comunicación inler!uncionol y divisiones sobre especificaciones 
Circulas de control de calidad 

10. Eliminar melas numéricos que no mencionen métodos 
Sori farsa 
Cartelones que informen sobre lo que lo gerencia hoce 

11. Eliminar estándares que posen sobre lo calidad. 
Si pos11n sobre lo calidad no sirven 

12. Quitar barreros que impidan al personal operativo sentir orgullo por su trabajo. 
Especificaciones cloros 
Información sobre resullodos de los operaciones 
Evidencio eslodislico 

13. Instituir un vigoroso programo de enlren11m1énll7 

14. Crear uno estructuro que impulse los 13 puntos onleriores 
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Concepto de calidad para el Dr. Demlng 

Con dos ideos ho definido el Or. Deming sus conceptos de colidod 

'7/ocer los cosos bien, osewróndose con lo esloofslli:o óe que es Ión óien" 

Y como un profesional de lo estodistico, reconoce que todo proceso de producción debe 
tener voriodones. 

Eso es lo normal, lo toreo de todos los operarios y administradores consiste en controlar 
eso variación. Al controlar los voriociones se está cumpliendo ol cliente los corocleristicos de 
lo 
calidad. 

Juran 

Concepto da calidad para Juran 

Rumano, 1908 
Ingeniero y abogado 
Fue gerente de calidad en Western Eleclric, Co. 
Instruyó y asesoró en Jopán sobre productividad 
en 1954. 
Asesor en lo octuolidod en U.S.A. 

':4Óffiloc1iJn o! uso; es !omó1ifn cumpJfnknlo de espec11iéochnes" 

Considero que los principales aspectos de lo colidod son: 
o) Técnicos ... (fáciles de cumplir) 
b) Humanos ... (los más difíciles hoy) 

Todo programo de calidad debe tener 
o) Educación masivo 
b) Programas anuales de mejoro 
c) Liderazgo de lo dirección 



Los problemas de calidad, provienen generolmente de una molo odministroción 

loa 1 O puo1 per• le me}ora de le calklad 
1. Crear conciencia de lo necesidad y oportunidad de mejoramiento. 

2. Determinar metas de mejoramiento. 

3. Organizarse para logror estas melas 
(comités - equipos - reuniones) 

4. Proporcionar entrenamiento 

5. Desarrollar proyectos para resofier problemas 

G. Reportar los progresos 

7. Dar reconocimiento 

8. Comunicar los resultados 

9. Mantener los registros 

10. Mantener la mejoro dentro de los sistemas y procesos de la compo~ia. 

Americano, 1925 
Graduado en Harvard 
Presidente de Nashua Corp. 1979 
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e onway_ 
Invitó a Deming a iniciar el proyecto de Calidad 
Nashua 
Asesor en calidad actualmente 

Concepto de calidad para Conway 

'lo colio'od es ofl9en de lo odm1iJ1slroción qve se propomóno o lodos los órer;s ~ lo 
empresu.11 



- Calidad: desarrollo, producción y distribución de productos de bojo costo 

- Considero que lo calidad debe darse con mejoras en lodos los óreos 

- Lo operación creo calidad en el sistema. Lo gerencia creo calidad sobre el sistema 

- Propone métodos eslodislicos 

- Lo eslodislico ayudo o descrubrir problema 

Las 6 h•rr•mientaa de Conway pare la calidad 
1 • Habilidades en relaciones humanos 

(fomentando motivación y enlrenomienlo en lodo el personal) 

2. Sondeos y encuestas eslodislicos poro medir el progreso futuro 

3. Técnicos eslodislicos sencillos 

4. Control eslodislico de procesos 

5. lngeimoginoción 
(visualización de los procesos y sus soluciones) 

6. Técnicos sencillos de simplificación del trabajo 

Nacido en 1915 
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Hijo de un destocado industrial 
Graduado en lo Universidad de Tokio (1939) 
en Ouimico aplicado 

~b1k()Wd 

Profesor en Universidad Tokio 
En 1949 se enrolo al JUSE 
ol Proyecto de Conlrol de Calidad Nocional 
Asesor en Calidad en el Sudeste osiólico 

- Proclicor control de calidad es desarrollar, dise~or, manufacturar y monlener un produclo 
de calidad que seo el más económico, ülil y solisfoclorio poro el consumidor . 



- El control de calidad comienza en el dise~o . 

- Para dar calidad es necesario conocer los requisitos reales que manejo el cliente. 

Corocleristicos 
oporenles 

(normas) 

Corocleristicos 
reo les 

(los que don problemas los clientes) 

Calidad total es compromiso de todos en lo organización. 
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Crear humanismo en lo empresa es obtener los cosos con volunlorismo y desarrollo de 
los personas mediante el uso de su inteligencia 

Quien es incopoz de manejar o lo gente no sirve como gerente. 

los utilidades a corlo plazo san las que presionan a la NO CALIDAD . 

Estados Unidos todavio no entiende el modelo japonés 

Revolución conceptual en la gerencia (según lshlkawal 

1 • Primero la calidad. No a las utilidades a corlo plazo 

2 • Orientación hacia el consumidor, no hacia el productor. Pensar desde el punto de vista 
del cliente. 

J• El proceso siguiente es su cliente, hay que derribar los barreros del seccionalismo. 

4 • Utilización de métodos eslodisticos 

5' Respeto o la humanidad como filosofio administrativa. Administración totalmente 
participante. 

6' Comunicación unifuncionol (énfasis en lo horizontal). 
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CAPACITACION Y DESARROLLO 

Definición de desarrollo 

Si además de capacitar se programa un crecimiento para la olla dirección, se habla de 
capacitación y desarrolla, es decir, está enfocada q los direclivos . 

La escuela del pensamiento dominante es que las gerentes pueden hacerse. Esto requiere 
de capacitación administrativa que intente mejorar las conocimientos, habílidades, actitudes y 
can cdesempeno durante el entrenamiento en lodo el trabajo, asi como en programa internas 
y externos que desarrollan a personas en su puesto actual y las preparan para trabajos 
futuras. 

Problemas con la capacitación y desarrollo 

Muchas componios realizan grandes esfuerzos, a un costo muy alto, para desarrollar a 
sus gerentes. Pero, con frecuencia na obtienen sus resultados deseados, a incluso peor, no 
hay claridad acerca de los objetivos de los esfuerzos de capacitación, en muchos casos, el 
problema real es un esfuerza de capacitación mal coordinado, en vez de un enfoque 
sistemático de la capacitación y el desarrollo. 

Con frecuencia, lo capacitación no está relacionada con los objetivos del individuo, ni con 
las objetivos del departamenlo, ni tampoco con la misión de la empresa. 

El programa incorrecta no sólo puede ser costoso, sino también perjudicial poro la 
empresa al crear un ambiente propicio para conflictos. 

El proceso de capacitación y desarrollo 

Los "propósitos" de lo capacitación son el mejoramiento del individuo en cuanto a 
conocimientos, aclilud y habilidades, lo cual dé como resultado una mayor productividad. 

Una manera usual de identificar las necesidades de capacitación es durante la evaluación 
del desempeno. Las evaluaciones cumplen con varios propósitos, uno de los cuales es 
preparar gerentes. Cuando el desempeno no estó de acuerdo con lo planeado, es conveniente 
tratar de identificar la causa. Si ésto se debe a deficiencias adminislrativas, deberia darse 
capacitación para superarlas. Por ejemplo, uno asociación de ahorros y préstamos estaba 
considerablemente por abajo de los estóndores. Se observó que el problema no ero lonto el 
desempeno real, sino un mal pronóstico sobre el cual se habian basado los objetivos. 

Los objetivos de capacitación determinan los métodos que han de usarse. Los programas 
de capacitación en el trabajo incluyen desde la rotación de personal hosto lo participación en 
comités. A través de estos comités las empleados conocen los problemas que afectan a la 
organi10ción. Por tanto, se les puede pedir que evaluen la factibilidad de desarrollar un 
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produclo nuevo e informar ol comité ejecutivo. 
El programo debe estor relocionodo con los necesidades de copociloción. 

Por otro lado, el vinculo entre copociloción y productividad es débil. lo moyorio de los 
gerentes están concienles de este vinculo, pero es dificil establecer relaciones cloros de causo 
y efecto. Sin embargo, ignorar lo copociloción y el desarrollo dedido o esto dificultad en lo 
medición serio un grave error en lo búsqueda de uno mayor productividad. 

La capacitación y el desarrollo eficaces 

los programas de capacitación difieren mucho entre empresas, poro los gerentes en 
distintos niveles orgonizocionoles. Esto es comprensible, debido o lo diversidad de habilidades 
que se requieren poro los puestos en lo jerarquio; también gran porte de lo copociloción y 
desarrollo ocurre en el trabajo. 

Normu par• mejorar las K11vldadea de capacitacfón y desarrollo 
(Punto de visto según Ron Colemon, en su libro "Guia del Ejecutivo eficaz") 
1. Deberion estor dirigidos hacia el propósito orgonizocionol 
2. Deberion ser sistemáticos, basadas en lo identificación de objetivos y en un análisis de 

las necesidades orgonizocionoles e individuales. 
J. Deberion requerir de lo participación de los gerentes en vez de convertirse en lo 

responsabilidad del departamento de capacitación. 
Esto significo que gran porte del desarrollo se logro mediante instrucción en el trabajo. 

4. Deberion ser acordes con el sistema de valores y el estilo administrativo de los altos 
gerentes 

5. Aunque "el desarrollo esló enfocado al cambio", por lo general no puede ser 
completamente incongruente con el medio orgonizocionol. Además, el ritmo del cambio 
deberio ser apropiado. Aunque hayan ocurrido grandes cambios orgonizocionoles en su 
periodo corlo, en especial si lo olla administración los puso en marcho, es mós probable 
que los esfuerzos de cambio se prolonguen por un periodo mós largo. 

6. Es necesario lo participación de lo olla administración en los principales esfuerzos de 
capacitación y desarrollo. De ser factible, los ejecutivos deberion intervenir direclomenle 
en el programo. 

7. Deberion establecerse objelivos de copociloción poro que el progreso pudiera medirse 
comporóndolo con estos criterios. 

B. lo capacitación produclivo requiere que se relacionen de entre los diversos métodos de 
capacitación los mós adecuados poro lograr los objetivos . 

9. lo eficacia de los esfuerzos de capacitación y desarrollo debe evaluarse periódicamente. 
10. los esfuerzos de copocitoción y desarrollo deberían contribuir al mejoramiento del 

desempe~o y lo produclividad a corlo y largo plazos. 
" Lo transferencia de conocimientos se facilito cuando los objetivos de lo copociloción se 
establecen con claridad y se ojuslon a los necesidades individuales" 
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Cómo formar al personal 
"El personal capacitado rinde mucho más que el que no tiene uno formación 

especifica 11.ca> 
Lo práctico no es suficiente. Si alguien hoce oigo incorrectamente y practico mucho, al 

final aprende o hacerlo perfectamente mol. 
Lo formación es uno experiencia acelerado; permite al personal aprender de los errores 

cometidos por otros y evitar el sufrimiento que supone aprenderlo por uno mismo. 
Es conveniente senolor un pion de formación como complemento ol pion comercio!; se 

necesito lo gente adecuado en el sitio idóneo, con los conocimientos y dominio de técnicos 
necesarios poro que el pion tengo éxito. 

Como norma, debe darse uno formación o codo miembro del equipo. Si no se hoce osi, 
aquellos con mayor potencial serón los primeros en dejar lo empresa. 

Ayudar o lo gente o que aprendo o hacer otros trabajos además del suyo propio, o que 
lengo uno experiencia más amplio, o cubrir otros puestos en coscr de emergencia, y o evitar 
que el trabajo seo repetitivo y aburrido. · 

Proceao de adaptaclón y formacK>n Inicial 
Preparar uno formación que les permito adoptarse o los métodos de lo componía, del 

deporlomenlo y de su propio pueslo de trabajo. Qué técnicos necesitan y conocimientos y 
cómo proporcionórselos.· 

También hoy que formar aquellos que posan de un puesto o otro en la mismo empresa. 
No necesitarán familiarizarse con ello, pero si con el departamento y con el nuevo trabajo. 

Cómo aprende la gente 
Sentarse junto o un experto no convierte o nadie en uno de ellos, igual que un 

espectador no puede aprender o locar un instrumento oyendo o un virtuoso en un concierto. 
Lo gente aprende o través de los sentidos, especialmente viendo y haciendo, osi que no 

es conveniente decirles o los instructores "IEnsénole o éste!". 
No agobiar o los que están aprendiendo, pues si están tensos no van o aprender. Si no 

entienden oigo deberán preguntar, sin que por ello lengon que sentirse culpables o tontos. 
No apresurar lo información porque hoyo mucho trabajo. El poso debe estar morcado por 

lo copocidod individual poro aprender. Dar tiempo poro que lo genle se asiente y aplique lo 
que ha aprendido antes de que puedan posar o oigo más avanzado. 

Dar siempre o lo gente uno rozón poro aprender; decirles en que se van o beneficiar, 
este procedimiento ahorro uno hora de trabajo. 

Ténicos y conocimientos pueden ser ensenados, pero los actitudes sólo se pueden 
aprender por el ejemplo, "se transmiten por contagio", el personal será entusiasta, leal, 
amable, puntual y consistente si se le do un buen ejemplo. 

(8) CXJl.EMll. t:iUf• del Ejecutivo effcH 
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Cómo Identificar I•• nec1aldadH de formacJdn 
Considerar por un momenlo como lo formoción puede mejorar el rendimienlo de codo 

uno y cómo se debe trotar de cubrir nuevos puestos promocionondo inlernomenle, y no 
confiando en que lo competencia les do yo lo formación que se necesito. F ormor poro estor 
por delonle de lo competencia. 

Al mismo tiempo que lo empresa avanzo con nuevos productos, sistemas o polilicos 
surgen nuevos necesidades de formación. lo formación no tiene limites, el progreso es 
imposible sin ello, y en el futuro, al mismo tiempo que el ritmo de crecimiento se incremento; 
también lo hocen los necesidades de formación. 

Exominor el rendimiento individual de codo uno y formor el empleado poro consolidar sus 
puntos fuertes, corregir puntos débiles y desarrollar su potencial: Ayudor o que lo gente veo lo 
formación como uno oporlunidod, no como oigo desogradoble, o uno formo de cosligo. 

Organizar cursos poro montener al persono! informado sobre los productos existentes, los 
sistemas de trabajo, los polilicas· y lo competencia. Incluso cuando no necesilon saberlo, les 
ayudo o sentirse parle del canjunla. 

Cómo plwiiflcar la formación 
Seleccionar métodos de formación más adecuados: asignarle un "tutor" paro que le 

asesore en problemos puntuales, formación fuero del puesto de trobajo, instrucción individual 
o en grupos, educación o distancia, cursos en centros de ensenonzo ajenos o lo empresa, 
lecturas dirigidos, o incluso, uno combinación de lodos ellos. 

Nunca llevar o cabo labores de formación sin una preparación previo. Pensar en dedicar 
mucho más tiempo o preparar lo formación que o efectuarla. 

Recordar de que el que lo recibe carece de experiencio, o bien ésto es limitado y pensar 
en lo que cuesto ser un miembro competente del equipo. 

Analizar cuidadosamente los toreos: explicar los etapas del proceso (lo secuencia de 
acontecimienlos}, y los factores clave que indican si cada fose se está cubriendo 
adecuodomenle. 

Ayudor al "educondo" a que avance progresivamente desde lo que yo conoce a la que 
todovia desconoce, siguiendo un método que podríamos llamar por los siglos E.0.1.P.: 
Explicación, Demostración, Imitación y Práclico. Miligor lo labor educadora sólo cuando esté 
solisfecho con lo deslreza de la persono educada. 

Cubrir materias complejas, especialmente técnicos de trabajo, con el tiempo suficiente 
entre sesiones poro que lo gente pongo en práctico lo que ha aprendido. 

Distinguir entre conocimientos (cosos que el educando necesito sober} y técnicos (cosos 
que necesito saber hacer). Presentar cada sesión de formación como uno entidad completo. 

Hacer una pcquena introducción poro que lo gente se interese en lo que oporezco una 
rozón paro aprender, y explicar la materia en una secuencia logico. 

Hacer resúmenes poro reiterar los puntos fundamentales, y examinar al formado para 
asegurarse de que los objelivos de formación se han cumplido. Comprobar tanto el 
entendimiento (el por qué de los cosas}, como la retención. 

Programar lo formación en los horas de trabajo, las sesiones corlas son mós efectivas, 
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interrumpen menos el desorrollo normol del lrobojo, y monlienen el interés de lo gente durante 
lodo lo sesión. Siempre que seo posible, poner los sesiones por lo rnonono lemprono. 

Lo mayoría de los necesidades de formación de lo gente se pueden cubrir dentro de lo 
componio, pero cuondo seo necesario, !roer especiolislas de fuero paro que den una o dos 
sesiones. Los proveedores y fobriconles ofrecen o menudo formación gratuita. 

La ayuda que el empresario puede prestar en el lrobojo es lo mejor formación, tonto en 
la oficina, en el toller, en el lugar de lo venia o fuero del territorio de lo compelencio. 
También subroyor el corócler de líder de equipo, y tiene como resultado los olios niveles de 
colidod deseados. 

Proceder desde un estilo lento con los nuevos hoslo un perfeccionamiento de los técnicas 
uno vez que han adquirido experiencia. Mantener al dio los propios conocimientos, recibiendo o 
su vez uno formación de aquellos que soben mós que el empresario o instructor. 

Cómo formar e cada individuo 
Codo miembro del equipo tiene necesidades de formación distintos. Algunos pueden 

experimentar dificultades con su trabajo actual, otros necesitan nuevos conocimientos y 
habilidades paro poder realizar tareas de mós responsabilidad, y otros incluso eslón lisias 
paro ser promocionados. 

[sloblecer un criterio de explicación que se odecOe al ritmo de aprendizaje de lo persono 
que se está formando. 

Los progromos de video interactivos, o los manuales de tipo "aprenda por si mismo", 
ayudan a fa gente o progresar morcándose su propio ritmo. Sin embargo, es fácil 
desmotivarse cuando se troto de educarse o uno mismo, asi que es necesario vigilarlos 
estrechamente. 

Cuando se pide a otros directivos que formen o su gente, explicarles con precisión que 
no se deseo que sean utilizados solamente como miembros integrantes de los equipos 
directivos. 

Grupo• de farmock5n 
Algunos veces es bueno formar al personal en grupos. 

Cuando un grupo de gente tiene unos necesidades similores de formación es mós eficiente el 
juntarles poro formarles, y además se beneficiarán de su aprendizaje conjunto. Limitar los 
grupos o un máximo de 12 alumnos. Emplear distintos métodos de formación, debates, 
trabajo en equipo, estudio de cosos prácticos, juegos y representaciones. Roberl Burns 
escribió hoce 200 anos 

'Y 04 que qrrJn poder serh verf/(}S como los demós nos ven.'" 

Ron Cofemon en su obro guia del ejecutivo eficaz afirmo: "Uno video cámaro poro onodir 
uno nuevo diversión o los sesiones de formación. Es muy efectivo", y onode lo necesidad que 
existe en procurar que lo formación tengo lugar en un entorno lronquilo, cómodo y bien 
ventilado, es preferible el frio ol mucho color, y no permitir que se fume. Colocar los asientos 
de manero que lodos puedan ver y oir. Uno configuroción en "U" serio lo ideol . 
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Dirigirse a lodo el mundo y hacer que lodos participen; ser especialmente cuidadoso de 
no dirigirse sólo a los que estén cerco. Preguntar a la gente paro mantener su atención y no 
dejar preguntas en el aire, darles tiempo paro pensar, paro luego preguntar individualmente la 
respuesta a alguien, siguiendo el método: preguntar, esperar, buscar lo respuesto. la técnica 
de Sócrates ero la de hacer preguntas poro que la gente se los respondiera a si mismo, que 
es mucho mós efectivo que proporcionar lodos las respuestas. 

Aplicar métodos visuales: maquetas, transparencias, peliculas, cuadros, diapositivas, ele ... 
la información visual es mós fácilmente enlendible. 

Proveer de notas o la gente en vez de esperar que ellos lo escriban lodo, pues a no ser 
que sepan laquigrofia se von a quedar olrós. 

Evitar los ademanes dislroyenles y las "muletillas''. Pedirle a algún colega consejo paro 
emplear alguna, (o mejor aún, utilizar lo cámaro de video poro grobor mientras se les 
enseña), y luego concentrarse en. acabar con ellas. 

Si la sesión se prolonga durante mós de uno horo, darles un pequeño descanso. Decirles 
cuándo deben volver: "de vuelta o los 10:20, por favor", no decirles: "vamos o tener cinco 
minutos de descanso". 

Mantener •JO ritmo vivo, pero no hablar muy de prisa o trotar decir demasiado. 
Pedir o los miembros del equipo, o a otros directivos, que convoquen sesiones formativas, 
pero ser concisa para explicar los objetivos. Preguntarles cómo se proponen dar la materia: 
es indispensable osegurorse de que lo formación cumple con los objetivos de calidad 
deseados. los colegas se sentirán halagados por la idea y de esta manero, se puede 
demostrar al equipo la importancia de unas buenas relaciones inlerdeparlamenlales. 

Deurrolo del potanclel 
Es un deber el ayudar a cada miembro del equipo a que desarrolle su potencial. 

Utilizar proyectos y deberes que desarrollan la capacidad analitica y de liderazgo, y que 
identifiquen y evalúen a aquellos miembros del equipo que merecen ser promocionados. 

Explicarles los requisitos y pedir a cada persona que los repita paro asegurarse de su 
entendimiento. Poro oyudor al personal con menos experiencia, motivarlos a acercarse con 
ideas, y comprobar sus progresos:"lcómo quiere usted hacer ... ?", "lque tal si...?", lqué horia 
si...? ... 

Utilizar la rotación de personal o de puestos poro conseguir uno rápida experiencia de las 
más ambiciosos. la gente destinada o los olios cargos de gestión necesito experiencia en 
tontas áreas como seo posible. 

las compañías joponesos tienen gestiones "generolislas", no especiolislos, es conveniente 
seguir su ejemplo. lo gente debe permanecer en el cargo el tiempo suficiente paro poder 
probar su habilidad y ver los efectos de sus propios decisiones. Esto significo un mínimo de 
12 o 18 meses. 

Animar a la gente ambiciosa a lomar cursas; sugerir una biblioteca en la compañia en 
caso de no existir, yo que ésto pronto será un recurso valioso para aquellas personas con 
una orientación ambiciosa en su vida profesional. 
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Limitaciones de la formación 

Aunque es dificil imaginar o alguien con exceso de formación, hoy un punto en el que 
uno mayor formación no produce mejores resultados (economios de escalo).• 

No esperar milagros de lo formoción. Si se ha puesto o lo persono inadecuado, 
incremento los esfuerzos de formoción, no es lo respuesto, pues simplemente se está 
aumentando el coste del error y retrasando lo inevitable. Por lo tonto, es necesario aportar 
eso persono inmediatamente. 

F armar poro inculcar conocimientos y técnicos, no poro adoctrinar o lavar el cerebro o lo 
gente, el objetivo es beneficiar o lo compo~io, ayudando o codo miembro del equipo o que 
desarrolle su potencial. 

Pero, si es fácil ayudar al personal o tener confianza en si mismo, o que seo 
emprendedor, menos tímido y dependiente, entonces, lpor qué no hacerlo?. Estos cambios de 
personalidad ocurren muy despacio, como resultado de ayudar o lo gente o creer en uno 
mismo, y pueden ayudar o corregir unos molos condiciones iniciales. 

Cómo evaluar la formación 

Lo formación nunca es gratis, incluso dentro del centro de trabajo tiene el costo del 
tiempo invertido por el formador. Por tonto, estos contraprestaciones deben ser cuantificados 
lo más posible. 

Evaluar lo efectividad de lo formación: si cumple con los objetivos pretendidos, y si no los 
cumple, lpor qué?, insistir en sacar beneficios del dinero dedicado o formación como de 
cualquier otro gasto. Seleccionar bien o lo gente antes de que se les someto o ningún tipo de 
formación, tonto interno como externo. Acordar los qbjetivos y pedirles que elaboren un pion 
de acción durante el proceso. 

F ormor bien o lo gente, yo que si ellos tienen éxito quien los forme también lo tendrá ol 
igual que lo empresa. 

Dirigir un equipo de trabajo es como dirigir un equipo deportivo: el éxito no se puede 
conseguir sin prestar mucho atención o los entrenamientos . 

. • Ea el ar.do donde .. red.l:en costos cmi -.:>r rúRro CS. ~l. llegwdo • ucender • p.rtfr dd 
puito dprtm cM effef..:f• 
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Se necesitan antecedentes poro hablar de globolizocibn y de Trotado de libre Comercio. 
México ha cambiado, de eso no hoy dudo. A partir de lo apertura comercial o, antes, del 
ingreso de México en el GATI• (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio), su 
balanza comercial se ha visto favorecido. De ser un pois importador, hasta lo mitad, de los 
anos 'BD s, cerrado en su economio, inició su apertura comercial al grado de ser, hoy en dio, 
uno de los economios mós abiertos del mundo. 

A pesar de lo que digo o puedo oirse, México ha aprendido o vivir en el esquema de lo 
apertura comercial y económico en general, donde se presentan los nuevos retos ante lo 
estructuro de un Trotado Triloterol entre los Estados Unidos, Canadá y México. 

México, desafortunadamente vivió por mucho tiempo con uno politico de crecimiento hacia 
adentro que le costó mucho y no le dejó nodo bueno o nivel comparativo en el aspecto 
internacional. 

Lo apertura ha demostrado varios realidades interesantes de asimilar: 

Que lo mercoderio del extranjero no vino o competir ton fuertemente con los productos 
manufacturados en México y considerados como productos de consumo final. En el ano 
de 1990, el consumo de productos finales fue de alrededor de un 20%; el consumo de 
productos intermedios o materias primos se colocó en el orden del 65%, y lo importación 
de maquinaria y equipo fue ton sólo de un 15%. 
Que México importo, principalmente, aquellos materia primos que le permiten tener 
mejores productos terminados. 
Que México es fuerte industrialmente, y al abrir los fronteros y mostrar dichos 
porcentajes que han ido en orden creciente, pero guardan esos proporciones, tiene lo 
industrio suficiente poro abastecer o su mercado doméstico. Los industriales y lo industrio 
mexicano están preparados poro este proceso y son maduros. 
Que al procesar nocional e internamente, estos materia primos poro hacer los productos 
terminados, los productos de consumo masivo, se está generando uno mayor mono de 
obro. 

En este proceso del Trotado de Libre Comercio, tal vez no se tengan los eslodisticos, los 
cifras sobre muchos rubros, y prácticamente México enfrente un problema de follo de 

. información especifico o de carencia de ello. El hablar de TLC puede llevar o citos especificas, 
estodislicos que se hayan dado en otros paises donde Estados Unidos hoyo hecho el mismo 
acuerdo como es el coso de Israel, lo que ayudará o ponderar lo positivo y lo negativo de un 
Trotado de libre Comercio. 

• contr•to JntemKlcw.l q.1e est8bleee c»rech0& y abl IQKfonH .,tre l• ,.,.,.. contr.tW1tes; 
pr~ •l fnt~lo cmerclal mdl.,te la el lmlneclón de r.trlcclonn y l• r.U:cl6n de los 
annc•l .. --.roe, • tr·evh de U1 proc:no de r-.ocl11elm.- 9Jltlleter•ln 
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Competitividad 

Compelilividod, generolmenle se concrelizo el concepto y se lo refiere o "lo capacidad paro 
colocar produclos y servicios en un mercado, con oportunidad, al mejor precio, con calidad y 
el mejor diseño, paro ganar lo preferencia de los consumidores" "' 

Si se quiere ser compelilivo, lomando en cuenlo que de serlo depende lo oceploción, en 
los mercados inlerno y exlerno, de lodo lo que se hoce y cómo se hoce. Todo lo que se hoce 
y se \rolo de colocar en los mercados depende de nosolros, de la eficiencia con que funcione 
nueslro empresa induslriol, comercio\ o de servicio; pero cómo se hoce depende, odemós de 
nosolros, de foclores exlernos cuyo labor conjunlo, sincronizado con lo nueslro, dé par 
resullodos aquel bien o servicio que deseamos que adquiero el público que sobemos lo pidió 
paro solisfocer uno necesidad o deseo reo\. 

Lo compelilividad, enlences no sólo eslá confinado o\ área de lo empresa, sino que 
rebosa sus limiles y se proyeclo a los mercados inlerno y exlerno, sin imporlar disloncio ni 
grado de compelencia. Es un relo que va de lo individual o lo universo\ y que, por lo mismo 
exije muchos cambios, sobre lodo, el de menlolidad y el de oclilud. 

"Uno empresa -dice Luis G. Cárcobo- puede ser allamenle eficienle ... Pero, es muy posible 
que al salir de lo plonlo, o su arliculo se le vayan agregando casios que ... lo pueden sacar de 
lo compelencio. Y esos casios adicionales pueden provenir de deficiencios .. .resullado de las 
condiciones juridicos, polilicos, sociales o económicos del pois ... (o) ... pueden llegar o lo 
fronlerG y enconlrorse con un proleccionismo del pois imporlador ... " 

Circunsloncias como eslos, que muy bien pueden preverse y evilorse, eslón en posición 
de ºsacar de lo competencia o cualquier produdo" o servicio. [ntre otras "asechan lo 
disponibilidad y calidad de los molerios primos, los ollas lasos de inlerés, los cargos fiscoles y 
los impueslos indireclos ... los niveles arancelarios" y muchos, muchísimos más, principolmenle 
cuondo se \rolo de produclos induslrioles. 

Los exigencias del nuevo enlomo son los de hacer los cosos poro compelir en un 
mercado globo\. Eslo quiere decir dar un grado de casi cienlo ochenlo grados o nueslro 
menlolidad, a nueslro aclilud. México tiene que eslor bien informado, acluolizado 
lecnológicomenle; decidir con inleligencia, pero con agresividad; correr riesgos o\ inverlir, al 
diseñar nuevos produclos; no lemerle a lo innovación. 

Asimismo, promover y guardar igualdad de condiciones, haslo donde· eslo sea posible, al 
operar comercialmenle con olros paises. Aunque hoy que reconocer, que lodos, o cuol mós o 
cuol menos, lienen sus relicencios, se resislen o modificar normas que por años hon sido 
vigenles y han prolegido hosla cierlo punlo lo "seguridad" y el disfrule de cierlos privilegios 
que oporenlemenle benefician a lo induslrio, el comercio y, en general lo economía local. 

(9) EJEQITIVOS de FITW\lu. •ca.petltlvtct.d frente • la g\oti.lti.cllin-
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Esto sucede en paises desarrollados, en vios de desarrollo y subdesarrollados. México no 
es uno excepción junio con otros paises lotinoomericonos, sufrió uno de los crisis económicos 
mós serios de su historio. Según afirmaciones de Seboslion Edword, de lo Universidad de 
Californio, esto crisis de los o~os ochenta hizo reaccionar positivamente o estos paises, y 
algunos de ellos han podido iniciar lo superación de lo mismo cayendo en lo cuento de que se 
"puso de manifiesto el agotamiento de un sistema económico, basado en un fuerte papel del 
gobierno como productor y regulador, y en politicos económicos ollomente ineficientes, 
arcaicos y ciertamente vulnerables". 

Y agrego: "los o~os noventa... se nos presentan como uno época de esperanzo y 
oportunidades... es necesario dise~or e implantar politicos econOmicos que permitan o los 
paises de Américo Latino sumarse ol concierto internacional; integrarse o un economio mundial 
que crece codo dio mós; enfrentar en definitivo el reto de lo competitividad internacional .... " 

lo competitividad es un hecho cuyo presencio yo no puede ignorarse aún antes de lo 
firmo del Trolodo Triloleral de libre Comercio y de los que vengan después. Su influencio 
altamente estimulante de lo productividad, se estó dejando sentir dio con dio mós 
intensamente; osi que, o se enfrento con valor y creatividad, o ello lomará lo iniciativo, no 
permitiendo el poso ol éxito o quien se hoyo rezagado. 

lo competitividad es hacer codo vez mejor lo que yo se hoce bien. Al tomarlo en cuento 
y poner en práctico sus múltiples facetos y condiciones, antojo relacionarlo con su casi 
hermano gemelo lo "Calidad Total", que como yo se mencionó y en pocos polJbros es hacer 
los cosos de manero óptimo, siempre. Lo exigencia de ambos es muy similor en cuanto o 
carocleristicos y cualidades de los productos y servicios. Estos deben ser: necesarios, útiles, 
funcionales, durables; producidos ol mejor costo y con base en lo tecnologio más moderno; 
oportunamente accesibles ol público en los puntos de vento; ofrecidos ol mejor precio y 
soportados por uno estructuro y un equipo que Jos garantice, les imprimo su prestigio de 
morco, de permanencia en el mercado de lo mismo y de empresa que los respaldo. Todo un 
reto. 

Er empresario mexicano lo tiene frente o si, cloro e ineludible no sólo poro sobrevivir, sino 
poro alcanzar codo dio mayores niveles de éxito, porque de ello depende Jo productividad, el 
empleo, el crecimienlo y el bienestar del pois. Tiene que acelerar su poso; prepararse poro 
triunfar. 

Por otro porte, el gobierno deberá apoyar este esfuerzo: el aumento y modernización 
consto·nte de puertos, equipos de estibo, vios de comunicación por tierra, aire y mor, bodegas 
amplios y bien locolizodos; en pocos polobros, instalaciones y equipo o lo altura de cualquier 
pois desarrollado. 

Y unido lodo lo anterior, el cambio de menlolidod por porte de lodos los sedares 
socieoconómicos de México. Lo competitividad yo está oqui, y hoy que enfrenlorlo sin tomar 
en cuento el tomo~o de lo empresa, el producto o servicio que se ofrece, el segmento ol cual 
se llego. 
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La competitividad y la calidad Total 
"No lodos eslón de acuerdo en que existe uno correlación entre calidad y compelilividod", 

señalo uno de los ouloridodes mexicanos mós reconocido en el lema Calidad Tolol: Jooquin 
Peón Escolonle, en lo Revisto Ejecutivos de íinonzos. 

Sin embargo, de acuerdo o esto investigación se llego o concluir que lo calidad y sobre 
lodo lo calidad total, va de lo mono inseparable, con lo compelilividod. 

Pero, por supuesto, no se puede ser competitivo sólo por producir oigo muy bien hecho, 
con lodos los ingredientes de lo productividad, diseño, lecnologio, costo, control de calidad, 
precio, y tontos otros carocterislicos. Lo compelilividod exige lo integración de muchos 
factores que no sólo tiene que ver con lo copociloción de los lrobojodores; su conciencio de 
hacer los cosos con el óptimo cuidado y dedicación; su orgullo junio con el resto de uno 
empresó dado, de lograr el mejor producto o servicio. Todo esto y lo que supone un tolo! 
apoyo o esto tienen que relacionarse con el mercado o los mercados o que ese producto o 
servicio voyon destinados; con lo demando de que esos mercados hoyon causado por esos 
bienes; con lo eficiencia con que se comercialicen, se distribuyan y se promuevan; con lo 
eficacia con que· se vendan, y con el acierto con que se logre mantener su demando. 

Lo compelilividod, entonces, es lo convergencia de muchos puntos en uno solo, integral, 
globo!, que hago que ese resultado tangible de un lrobojo conjunto, en lodo lo extensión de lo 
palabro, seo aceptado en cualquier porte del mundo. Porque lo compelilividod debe ser o nivel 
global. 

Al relacionar lo competitividad con lo calidad total, se debe lomar en cuento que un 
articulo que compruebe su calidad (su calidad lol~I) puede compelir en en cualquier mercado, 
sin importar procedencia, ele. Esto sucede yo con algunos productos mexicanos, como 
oulomóviles, ouloportes, conductores eléctricos, cemento, cerveza, ocero, componentes 
electrónicos; (en lo romo ogricolo) jitomoles, muchos otros verduras, cilricos; (en lo 
comercio!) hoy toquerios mexicanos con sucursales en Chicogo y paises como Jopón y Coreo. 
Los telenovelos mexicanos tienen un éxito 1Ílsospec/Jodo en paises de Sudamérica y Europa. 

México yo esló metido en lo polilico de lo calidad tolo!, conciente de que de airo manero 
no podrá compelir con los mercados internacionales. follo muchisimo por hacer; pero yo se 
cuento con comentarios favorables como el del señor Slempel, presidente de lo General 
Motors. " l...Los mejores plantos de nuestro compañia?. Los de México". 

Lo colidod tolo! "no es sino mós inteligencia incorporado o todo lo que hocemos" y 
continúo con oigo que parece nuevo por lo lundomentol por lo nuevo: " ... que los lrobojodores 
colaboren no sólo con lo mono de obro, sino con rnenle de obro, lodos hoslo el· mós 
humilde." 

Es obvio: con calidad lolol es mós fócil compelir. Y esto colidod es el producto no sólo 
de un conjunto de cosos, sino, sobre lodo, un conjunto de personas, desde el director general 
hoslo el último de los operarios. El primero tiene que ejercer, junio con su equipo de 
coloborodores, un liderazgo fuerte por su convicción y copocidod. El resto del personal debe 
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estor convencido que ese liderazgo es auténtico, estable y merecido. Sólo osi se morchoró ol 
éxito de lo emprendido. 

Si, por otro porte, se oliende lo premiso de que "lo calidad lo define el cliente, 
consumidor o usuario", no se producirá nodo que éste no necesite o acepte. Colidod Total no 
es frase mágico aceptable sólo o lo apariencia otroclivo y servicio eficaz de un producto; es 
"un proceso sistematizado poro mejorar o los organizaciones, poro desorrollor o los personas 
que trabajan en ellos y poro propiciar uno mejor calidad de vida poro todo lo sociedad". Lo 
calidad loto! abarco todo y o todos. No se troto de excelencia, sino de avanzar hacia ello 
desde donde se esté "siempre hacia adelante". 

Los mercados abiertos en el entorno ocluol, sus bloques comerciales y lo competencia 
indiscriminado hocen necesario, posible y muy conveniente lo calidad total. Esto, 
inevitablemente llevo o ser, dio con dio más competitivos y ol serlo, o "integrar modicomenle 
los cadenas productivos en lodos los romos industriales, comerciales y de servicios". 

Por tonto, se debe opoyor en !.léxico, codo dio con mayor seriedad e intensidad, el 
movimienlo hocia lo calidad total. Esto al volver o los empresas rnós competitivos, genero 
más y mejores empleos y, sobre lodo dignifica y revalúo el trabajo humano. 

Lo calidad total es ton obviamente necesario que su filosofio yo está siendo "incorporado 
en los textos y en los programas de enseílonzo de todos los niveles del sector educativo", 
según manifestó hace unas meses (mayo, 1992) a la fundación Nacional de Calidad Total el 
mismo Presidente de la República, Lic. Carlos Salinos de Gortori. 

La inflación en M6xico 
t.téxico, sumido hace apenas unos oílas en uno crisis oporenlemenle sin soluciones, con 

inflación de !res digitos, hoy dio se ho convertido en ejemplo de pois que reconoció sus 
errores, los enmendó y tuvo el valor de diseílor y poner en práctico lo polilico económico que 
lo esló conduciendo o otros niveles, y lo conciencio de que tiene que competir con cualquier 
pois o región del mundo. 

Al hablar de igualdad de condiciones en los nociones que desean comerciar entre si, el 
fenómeno de lo inflación surge corno uno de los factores cuyos niveles hoy que conformar ol 
móxirno, si no se quiere compelir en desventaja. 

México yo ho posado, oforlunodomente, por lo difícil experiencia de reducir o uno cifro 
inflacionario de dos digitos, uno de tres; pero ohoro sufre el esfuerzo aún más penoso de 
bojar uno inflación de dos digito.s o uno de uno, que es lo que exigen los paises con los que 
pretende competir, sobre todo, después de lo firmo del Trolrodo de Libre Comercio. 

El cambio estructural que se está llevando o cabo en !.léxico, hacia uno econornio de 
mercado, planteo o los empresarios mexicanos tonto desafíos como oportunidades, que 
solamente podrán superar quienes sean capaces de compelir en precio y calidad en el 
mercado inlernocionol 

El que existan empresas cornpe.litivos depende básicamente de dos factores 
inlerdep~mdienles: que hoyo empresarios capaces de crear y manejar empresas en formo 
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eficiente y dinámica, y que se den condiciones en el enlomo, que hagan posible su operación 
campe\i\iva y rentable. 

La iniciativa del empresario es el molar que impulsa el desarrolla de productos, la 
apertura de nuevas mercados, lo inversión en plantos y equipos, asi como lo formación de 
recursos humanos y de uno culturo interno que hace posible la supervivencia y el crecimiento 
o largo plazo de estos fuentes de riqueza y de empleo, que constituyen el activo más valioso 
de los nociones. 

Lo impor\oncia del tolen\o empresario\ lo demuestran corporaciones que hoy dominan los 
mercados mundiales, como lo Xerox, Apple Computer y Microsoft, en Es\odos Unidos, asi como 
Motsushito y Sony, en Japón, que se iniciaron en pequenos locales, con muy escasos recursos 
moterioles y financieros, 

Por o\ro parle, el entorno determina en buena medida las posibilidades de campeli\ividad 
de las empresas, ya que su actividad depende de insumas y servicias de o\ros empresas, asi 
coma de la infraestructura general del pais y región en que se encuentre. 

Un enlama que ofrezca un mercada amplia, bajas castas financieros y de copila\, medias 
modernos de comunicación, mana de abro capacitada y bien dispuesta, eficiencia y 
coordinación de las cadenas productivas, asi cama servicias públicas y marcos juridicas y 
fiscales apropiadas constituye una base excelente poro la operación de empresas campe\i\ivas. 

Resulta prác\icamen\e imposible que las empresas sean campe\i\ivas si se tiene que 
aperar con una infraestructura ineficiente, cadenas productivas con elevados castos y muy 
baja calidad, recursos .humanas impreparodos, elevadas \asas de interés, impuestas excesivas 
y abs\óculos burocróticos, como ha sida el casa de México y de muchas paises 
latinoamericanos. 

Reconocidos es\os hechos, los paises más competitivos como Japón y Alemania se han 
caracterizada par una estrecha colaboración entre su gobierno y la iniciativa privada para 
establecer un enlamo favorable al. desarrolla de las empresas en general y en especial en 
ciertas romas y cadenas productivas a las que se asignan prioridad es\ro\égica, lo que les ha 
permitido alcanzar a~as de ventaja competitiva en dichas romas, respecta de sus más 
cercanos competidores. 

ReaponaabiHdad del empruario .nt• I• globallzeclón 
A raiz del cambia del modela económico que se empezó Íl dor en México en 1986, con el 

ingreso en el GATI, el gobierno mexicana ha buscada lo inserción, cado vez más concreta, en 
lo economia mundial abriendo fronteros, privatizando romas enteros de la producción, 
a\rayenda copila\ externo, ele ... Pero, lqué responsabilidad le \oca al empresario?. Ni más ni 
menos que la misma responsabilidad esencial que le ha correspondido siempre; pero ahora a 
una escala mayor, a una escala mundial. lcuó\ es eso responsabilidad esencial?. Organizar las 
factores de la producción: tierra, trabajo, capi\ol, paro generar alga ogrcgoda, respetando 
limites de bien común y equilibrio ecológico. 

México es\ó on\e la posibilidad de firmar un T rolada de Libre Comercia con dos paises 
muy irnpar\antes de una culturo diferente a la mexicana, es\o provoco inser\or más o México 
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en lo economía mundial, pero no en formo autónomo, sino como porte de un bloque 
especifico, el norteamericano. Los oportunidades y amenazas poro los empresas mexicanos se 
amplían o escalo mundial; pero se determinan o acortan por lo economía y lodo lo culturo 
norteamericano. 

Durante el proceso es necesario insistir en lo realidad del subdesarrollo de México. Aunque 
ol principio este gobierno habló de osimelrio, es decir, de lo enorme brecho que separo su 
economía con lo de los futuros socios, en términos de Producto Interno Bruto, desarrollo 
tecnológico, nivel de educación e infraestructura. · 

Un Acuerdo de libre Comercio conllevo, mós temprano que tarde, o uno fusión cultural. 
Con el intercambio de bienes y servicios va de lo mono del intercambio de volares, estilos de 
vida, modos de pensar, en lo vida diario, lo invasión de lo publicidad en inglés, morcas y 
nombres comerciales extranjeros. Los mexicanos miden lo capacidad de los refrescos en 
onzas, intercambian bienes roices en dólares y negocian préstamos también en dólares, o 
intereses bajos. Por contra poro los estadounidenses lo comido que tiene el mayor poso de 
crecimiento, aún entre lo población blanco, es lo mexicano, y en función de ello, lo agricultura 
mexicano no se do abasto o producir chile, chayote, jicomo, jilomote, nopales, orégano, 
tequila, etc .. 

Aquí surge lo gran oportunidad de depurar lo culturo mexicano, de proteger lo bueno y 
eliminar lo molo; de asimilar lo que conviene y cerrar lo frontero o lo nocivo. 

Tipoa de empresarios 
Poro mejor comprender el electo de lo actividad emp,esoriol, es conveniente diferenciar 

tres tipos básicos de empresarios, que corresponden o los sistemas descritos con anterioridad. 
Al respecto, lo revisto "Ejecutivos de Finanzas" con fecho octubre de 1991, hoce uno 

dosificación: 

o) El empresario competitivo 
b) El empresario tradicional 
c) El empresario gubernamental 

El emproswlo competitivo. Hoy grandes diferencias en lo personalidad y hobílidodes de los 
empresarios de éxito; pero también existen corocleristicos comunes entre ellos. Estos son: 

Orientación ol mercado, que se caracterizo por un interés obsesivo de satisfacer de lo 
mejor manero posible los necesidades del. cliente con mejores productos y servicios. 
Compromiso personal con lo empresa, en lo que se involucro con uno misión global del 
negocio y de los últimos detalles que determinan su éxito o fracaso. 
Reinvierte lo utilidades y convierte o lo empresa en uno verdadero sociedad anónimo en 
lo que participan diversos socios y es administrado por profesionales que garantizo su 
permanencia o largo plazo. 
Visión de largo plazo; este tipo de empresario espero que sus empresas le sobrevivan; 
reinvierte sus utilidades silemóticomenle, lomando riesgos con lo pasión de lo obro que 
ho emprendido. · 
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Innovación y velocidad de cambio, cualidades que son indispensables poro enfrentar lo 
dinámico ocluol de los mercados o oún mejor, poro participar o provocar el cambio. 

El empreHrlo tradlclonel, [\ perfil de los empresarios compelilivos, conlroslo con lo que se 
podrio llamar el enfoque empresario\ lrodicionol, que es común en los poises menos 
desarrollados y que se coroclerizo por: 

Visión de corlo plazo. lo búsqueda de lo ulilidod rápido, yo seo especulativo o por lo 
intermediación fácil en lo que no se agrego valor ni se comprometen recursos o largo 
plazo. 
Renlismo. Alesoromienla persono\ o !omilior de los recursos, reinvierliendo lo menos 
posible en los empresas, que considero como un medio de vido y de enriquecimiento 
persono\ o familiar. 
Uso de influencias, poro llevar o cabo negocios con base en los relaciones con los 
personas en el poder. 
Control unipersonal de lo empresa, que por lo genero\ es odminislrodo fomiliormenle, lo 
que, en ocasiones, limito su crecimiento y supervivencia o largo plazo. 

El empresario gubemamontal. Es jus!o reconocer que en los empresas y enlidodes 
gubernomenloles hoy un gron número de funcionarios con vocación de servicio público; pero 
en muchos cosos, lo operación de los poroeslololes dejo mucho que desear, por lo que en los 
úllimos cinco o~os, lo mayor parle de los poises han emprendido programas de privolizoción, 
con el fin de reducir lo cargo que represenlon poro el erario y los finanzas públicos. 

Esto situación es explicoble, pues los gobiernos han sido concebidos y se enfocan o 
manejar lo polilico y o prestar cie1los servicios públicos; pero carecen de los hobilidodes y lo 
motivación poro gorontizor lo rentabilidad de sus inversiones y lo compelilividod de sus 
empresas. Además lo !ollci de directivos profesionales y de conlroles de desempe~o. osi como 
lo inestobílidod del empleo, originan incompetencío y corrupción en muchos de eslos 
empresas. 

los condiciones del entorno determinan en bueno medido los corocteristicos de los 
empresarios de un pois y región. Los empresarios compelilivos se desarrollan o emigran hacia 
los mercados en crecimiento, en donde exislon recursos noturoles y humanos, infroeslrucluro 
eficiente y un morco financiero, lego\ y fisco\ estable, que hogon posible lo operación de 
empresas renlobles con un riesgo razonable o largo plazo. 

El empresario mexicano ho operado en un ambiente en el que se combinan el 
proteccionismo comercio\, restricciones o los inversiones extranjeros, sobrerreguloción y uno 
olla porlicipoción eslolol en lo industrio y los servicios. Por olro porte, ho estado sujeto o 
condiciones de incertidumbre en relación o\ mercodo, infroeslrucluro deficiente, finonciomienlo 
escoso y costoso; legislación fiscal, complejo y gravoso. A lo anterior, se agrego uno 
lrodición de empresas familiares, con escoso culluro de negocios. 

En esle ambiente, es nolurol que hoyon proliferado los empresarios lrodicionoles; sin 
embargo, también se han desarrollado múlliples empresarios compelilivos que hoy ocupan un 
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lugar destacado en las más diversas romas de la economia mexicana y compilen 
internacionalmente en productos tan variados como: vidrio, cemento, manufocturos eléctricas y 
telenovelas. 

A partir de 1983, el gobierno mexicano inició un proceso de cambio hosla uno economio 
de mercado, entre los cambios derivados de este nuevo enfoque destacan lo privatización de 
los empresas poroeslololes, lo apertura comercial, desreguloción, operluro groduol o los 
inversiones extranjeros y modernización de lo infroeslructuro. 

Asimismo, hoy efectos lroscendenloles que estos cambios habrán de tener sobre lo 
culturo empresarial de México, como lo privatización de empresas poroeslolales han ido 
surgiendo empresarios capaces de sanearlos y desarrollarlos. Un ejemplo relevonle en este 
sentido es Aeroméxico, que al poco tiempo de haberse privolizodo, ho olconzodo el primer 
lugar mundial de puntualidad y . destocada por su servicio ol cliente, compitiendo con ello 
nocionales e internacionales. 

Lo operluro comercial parece ser uno condición necesario poro tener uno industrio 
competitivo, salvo roras excepciones como en Japón, en donde se ho alcanzado los más ollos 
indices de compelilividod con un mercado boslonle protegido, debido o dicho compelilividod 
empresarial y uno estrecho cooperación entre el gobierno y los empresarios de ese pois. 

Por lo general, un mercado protegido, como el que hubo en México hoslo hace pocos 
a~os, propicio lo improductividad de los empresas, yo que éstos pueden lucrar y prosperar sin 
necesidad de esforzarse en ofrecer servicios y productos que solisfogan a los competidores. 

En diciembre de 1987, el gobierno federal redujo drásticamente los aranceles de 
numerosos productos; posteriormente hubo otros reducciones hoslo llegar o uno apertura casi 
total en estos momentos. 

Entre los importantes consecuencias de esto polilica, que culminara en el Trolodo de 
Libre Comercio con los Estados Unidos y Canadá, destacan los siguientes: 

1. Control de la inflación poro el consumidor final, al reducir los precios de muchos 
productos o los niveles cercanos a los inlernocionoles . 

2. Posibilidad poro los empresas mexicanos de adquirir insumos a los mejores precios y 
condiciones del mercado inlernocionol. Esto mejorará su competitividad tanto en el 
mercado nocional como en el internacional. 

3. Posibilidades de exportación, que se derivarán del Trotado de Libre Comercio con Estados 
Unidos y Canadá 11•> 

(10) E.IEQITIWS et. flnmu ... acc.ptltlvfded frente• l• gtoballzac:f6n 



145 

Con el fin de oceleror su crecimiento, México compile octuolmenle poro coplor capitales 
en el mercado inlernocionol. Esto lroeró como consecuencia uno mayor porlicipoción de 
inversionistas extranjeros en muchos de los romos en que yo se tiene capacidad instalado; 
pero también permitirá participar en muchos cosos con coinversiones estratégicos en áreas 
poro los que este país no tiene lo lecnologio, los capitales y el personal colificodo que son 
necesorios. Este es el coso de numerosos productos de lo romo electrónico, de ouloporles y 
bienes de copilo! entre otros. 

Por otro porte, lo mayor porlicipoción de copilol extranjero presentará indudoblemenle un 
desafio odicionol para los empresorios mexicanos que, tendrán una compelencio más directo 
no solomenle en el mercodo de los productos y servicios que ofrecen, sino también en lo 
contratación de personal especiolizodo, lo adquisición de suministras, lo obtención de 
finonciomienlos y otros aspectos relocionodos. 

Conclusiones de competltlvldod 
Lo reolidod indico que en México yo se lomó conciencio de que ser competitivo es 

conjuntar esfuerzos personales y colectivos poro orientarlos hacia lo productividad con calidod 
lolol. Aunque follo mucho por hacer, y que hay que hocerlo, se ocepla que ser productivo 
significo contar con uno estructura económico-polilico sólido, estable, cuya apertura y apoyo 
sean cloros en sus normas y acuerdos; con un sistema educativo a lo altura de los 
necesidodes tecnológicos y científicos del momento presente y del futuro, sin descuidar su 
aspecto humonislico; con un sistema financiero eficiente en lodos sentidos; con un 
conocimiento amplio de los normos de exportación, por porte de México, y de los de 
importación por porte del pois comprador, en lo juridico, lo político y lo social, con uno fuerzo 
laboral copocilodo, bien orgonizodo y orientado o lo productividod; con uno red moderno y 
eficaz de comunicaciones: ferrocarriles, carreteros, mor, aire, telégrafos, teléfonos, fax, 
sistemas computarizados de intercomunicación telefónico, ele ... que brinde fácil y rápido 
acceso o los diversos destinos de .los mercaderías; con un número suficiente de bodegas y 
almacenes fiscales, eslrolégicamenle localizados; con uno infraestructura portuario equipado 
con lo último en oporolos y persono! estibador de primer mundo, que goronlice embarques 
seguros con óptimos condiciones; con un servicio aduonol cuya capacidad agilice cuolquier 
trámite de su competencia; can sistemas de distribución, dentro y fuero de fronteros, que 
coloque oportunamente productos y servicios ol olconce de un consumidor bien informado y 
motivado a lo compro; en fin, lodo un conjunto de condiciones necesarios poro compelir 
comercialmente en un entorno globo! y fuertemente competitivo. Es un reto que México ya 
está enfrentando (TLC•) y que sabiendo hacerle frente, podrá salir victorioso, en beneficio de 
lodos. 

• En lo suc:"lvo se ~lHr"' nt- •fglu per• denomfrwr •l Tr•todo de libre ccaerc:lo 
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Estructuras patronales y sindicales 

En los Estados Unidos, los sindicatos han luchado contra los po\rones y el gobierno, 
únicamente poro obtener beneficios o corto plazo, muy alejados de los condiciones en que 
comenzaron; ocluolmente su ineficiente mecanismo se encuentro evidentemente fuero de lo 
realidad económico. Los miembros de los sindicatos se han devaluado en el mercado loborol, 
gracias o sus lideres. Esto no sucede en México. Los relaciones obrero-polronales son muy 
diferentes, o\ haber uno mayor confianza entre los dos grupos. En los moquiladoros, hoy uno 
valoración muy especial hacia el recurso humano, lo cual es cloromenle visible durante los 
temporadas de bojo producción, en los cuales los trabajadores reciben capacitación, en vez de 
ser despedidos. Los duenos de los empresas prefieren invertir en sus trabajadores duronle 
estos periodos. 

Por otro porte, los relaciones enlre el movimiento obrero y el gobierno mexicano son 
notablemente buenos, mientras que en los Estados Unidos existen graves discrepancias 
ejemplificados por su rechazo al TLC, en México los sindicolos recibieron con beneplácito este 
Trotado. 

El clima de cooperación existente entre los parles obrero-polronol y gobierno de México, 
hará que los componios que se establezcan en el país quieran permanecer en él. 

Aumentan los niveles educ1tlvo1 
Uno fuerzo laboro\ con elevados indices educativos, son factores de gron atracción poro 

cualquier componía. Debido o esto, el enfoque poro uno mejor educación se debe dar desde 
arribo. En México, gracias al liderazgo del Presidente Carlos Salinos de Gortori, que tiene un 
doctorado en lo Universidad de Horvord, se ha hecho un llamado poro modificar lo educación 
desde lo mismo primario o través del mejor entrenamiento y topociloción, y el aumento de 
salarios poro los maestros. En visto de que lo mitad de los estudiantes de México abandonan 
lo escuelo desde los grados más bajos; el aumento en los niveles de ensenonzo dará mayor 
impulso o lo educación. 

Con Salinos de Gortori eso trasformación es más que posible. Pocos paises cuentan con 
un potencial de juventud, en términos de lograr un incremento educacional y lograr uno 
verdadero diferencio en los niveles de vida de los ciudadanos. Así como John Kennedy 
conminó o lo juventud o creer en el futuro, Salinos de Gortori tiene lo credibilidad suficiente 
poro que lo juventud de México realmente desee alcanzar planos mós elevados. Al logror uno 
mejor educación poro lo moyorio, México retendré su base industrial, lo cual propiciará que el 
fenómeno de los moquilodoros no seo transitorio sino lo base poro un avance económico real. 

Aslmetrlaa laboralos entre los tres paises miembros 

Lo primero por considerar poro ver cómo afecto el TLC es lo osime\rio (jurídico, 
económico, laboral). Si se hablo de solario, se debe reconocer que es vergonzoso si se 
comporo con los paises del norte de acuerdo con lo doctrino social cristiano, por citar uno 
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con respecto o los que se pogon en el resto del mundo, lo cual olimenlo lo resistencia que 
los sindicatos de Estados Unidos y Canadá están oponiendo al TLC." Efectivamente, los 
salarios de los trobojodores mexicanos están ubicados en un nivel muy bojo con respecto o 
los salarios que pagan en el resto del mundo, y como comparativo se expone lo gráfico 
siguiente: 

PERSONAL OCUPADO EN MEXICO POR SECTOR ECONOMICO 

....... KtW-• 

Sector 

Agropecuario 
Minería 

(Porcentajes 1991) 

Electricidad, gas y aguo 
Construcción 
Comercio, restaurantes y hoteles 
T ronsporte y comunicaciones 
Servicios 

Po is 

Canadá 
Chíle 
Chino 

Manufacturas 

Coreo del Sur 
Estados Unidos 
Japón 
lnglolerro 
México• 
Singapur 

Dólares por hora 

11.7 
1.5 
0.2 
3.0 

10.5 
10.2 
8.1 
1.0 
2.0 

( .. lartos -..dial• 1989> 
• Dato 1991 
El ot.ervedor Jntenwclon8l, "Cltntonamlca•. myo, 1993 

Por cenia je 

5.6 
0.9 
1.1 
3.0 

19.4 
5.8 

28.5 
35.7 

% de ocupación 

17.0 
16.9 
33.1 
27.6 
18.5 
24.2 
21.6 
35.7 
29.0 
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base confiable, el solario minimo es aquel que basto no sólo poro solisfocer los necesidades 
del lrobojodor, sino también los de su familia, y sus placeres honestos. 

Aforlunodomenle o nadie se le ocurrió reglomenlor lo que es un placer honesto, porque 
con el solario minimo ocluol en México no se puede llegar muy lejos. 

El solario minimo en México es de 4 dólares diarios. En Estados Unidos es de 4 dólares 
por hora. Uno osimelrio digno de consideración. 

lEn lo empresa, qué intereses convergen?; en lo empresa o lo que los economistas llomon 
unidad económico social: el interés del lrobojodor, que siempre, y en último instancio quiere 
ganar más y trobojor menos. 

El lrobojodor que digo que quiere lro!Jll¡ilr menos y t¡onor mós es sujeto de despido por 
follo de probidad y honradez, con fundamento en lo fracción 11, del articulo 47 de lo Ley 
Federal del trabajo. Y el patrón, en último instancio, lqué quiere?. Necesariamente niós 
vltnüoóes (por riesgo de su copilo! invertido). Es obvio: empresa que no dejo, se dejo o se 
convierte en poroeslolol. 
lCómo se von o orgonizor esos factores?, el lrobojodor y el patrón. Alguien dice " Nuestros 
intereses se armonizan con lo Ley Federal del Trabajo". Y nuestro Ley Federal del Trabajo 
tiene mil diez orliculos. No fueron suficientes los 31 fracciones del 123. Lo respuesto más 
lógico porecerio que dejen esos 31 fracciones y yo hoy boslonte. Tol vez fuero lo conveniente. 
Pero se tiene uno legislación que no se cumple. No se cumple porque no se ho llegado o los 
últimos instoncios. 

Si el trobojodor mexicano quiere, primero, gonor más y lrobojor menos (gonor más 
solario minimo y trabajar jornada máximo). 

Tristemente se llego o veces o lo realidad de que el trobojodor no quiere lrobojor. Y lo 
que se necesito en México es lrobojar. Ese es el punto. Por tonto, lo Ley Federal del Trabajo 
tiene que ir hocio ohi, "hocio un solario remunerador". 

Aqui es donde las peque~os y medianos empresas se von o sentir ofectodos; pero se 
cree que es mejor prevenir: Es preferible hoy dio tener o un lrobojodor con dos solorios 
minimos que o dos con uno. Con el solario minimo octuol no hoy quien puedo vivir. No es 
posible que este lrobojodor seo productivo y su trabajo tengo o refleje calidad en lo que se 
hoce. Lo empresa (el patrón), espero productividad, espero calidad. Se oye hablar de calidad, 
y se quiere y exige colidod pagando solario minimo ... Es necesario cambiar eso menlolidod. 

Por otro lodo, se dice que vo haber desempleo. lt.lentiro!. A lo gente copoz y lrobojodoro 
se lo llevan los empresas. 

Pero en lo octuolidod, nadie puede vivir con menos de !res salarios minimos vigentes. Se 
tiene que lomar uno medido drástico, desde luego, no se troto de dinero. El dinero no es lo 
más importante en esta adaptación ol mundo que lo globolización ho hecho peque~o. Hoy que 
pensar en trabajar mejor, en formo más productivo y con mayor remuneración. En estos 
momentos el patrón hoce uno evaluación de lo empresa y mentol o no sale odelonte. 

Dlotonclao ulari.IH 
En un articulo publicado de la revisto "Observador lnlernocionol" con fecho moyo de 

1993, se comentan los excesivos disloncios solorioles entre México y el resto del mundo cuyo 
encabezado ero "los salarios de los lrobojodores mexicanos eslon ubicados en un bojo nivel 
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Eslo olimenlo lo resistencia que los sindicolos de Estados Unidos y Conodó eslón 
oponiendo al TLC, con México. 19 millones 697 mil 661 mexicanos (823 de lo fuerzo loborol) 
perciben entre 10 y 71 nuevos pesos diarios, que suponen uno copocidod de consumo que lo 
Organización de Nociones Unidos (ONU) considero en el nivel de pobreza, según el estudio 
"Lo magnitud de lo pobreza en México" elaborado por el Centro de Análisis Multidisciplinario de 
lo r ocultad de Economio de lo UNAM. 

Al respecto también se comenlo en México: "Los venlojos solorioles deben medirse con 
los diferenciales de productividad que existen en lo peque~o y mediano empresas 
estadounidenses en comparación con los mexicanos. <11> 

Lo diferencio es de seis o ocho o fovor de Eslodos Unidos, lo que hoce nulo lo diferencio 
soloriol. Con el TLC, el primer impoclo será lo disminución de lo plonlillo loborol en los lres 
nociones, no su aumento. Lo rozón según el especiolislo, es que si lo lendencio es hacia los 
economios de escalo y especiolizoción, los empresas rocionolizorón los operaciones cerrando 
los áreas en los que estén olrosodos y dejarán sólo los operaciones más modernos en los 
lugares óptimos poro aprovechar el costo. Es decir, que se doró un fenómeno de ojusle en 
Estados Unidos, .en Canadá y en México, sobre lodo en el sector monufocturero. 

A pesar del proceso de inlegroción, se doró en corlo plazo, un deterioro en los niveles 
solorioles de Eslodos Unidos y Conodó, porque "México funcionará como minimo común 
denominador". Por eso es que lo discusión de los sindicolos extranjeros en el Trolodo es 
Básico, pues no hoy gorontios de que el solario mexicano alcance lo·s niveles solorioles de 
ellos. 

Desigualdad en Jornadas laborales 
En cuonlo o los jorodos lobaroles, en México se establecen 48 horas de lrobojo o lo 

semana como máximo, con un dio completo de descanso pagado. En cambio, lo Ley de 
llormos Loboroles .luslos eslodounK/ense no predso un número de horas máximos de 
lrobojo, pero esloblece que "un polrón deberá pagar o sus empleados un minimo de uno y 
medio veces su tarifo regular por los horas lrobojodos después de los cuarenta reglomenlorios 
o lo semana". En !.léxico, el tiempo exlro debe pagarse al doble del solario que se devengo 
por los horas de lo jornada normal. Uno huelgo es, en !.léxico, "lo paralización temporal de 
labores como reclamo de los trobojodores como uno cuestión laboral". En Estados Unidos, si 
bien los empleados tienen derecho o lo huelgo, lo ley permite ol empleador continuar los 
operaciones duronle lo mismo. 

Por olro porte, En Estados Unidos no es obligación del empresario compartir los ulilidodes 
con sus lrobojodores, lo que no se aplico en !.léxico, donde los polrones deben presentar o 
los trabajadores lo copio de su manifestoción anual, además de que lo Secretorio de Haciendo 
y Crédito Público podrá intervenir, en su coso, poro modificar la determinación de lo empresa 
respecto a las utilidades que deberán reporlirse. 

(11) U Dburv.dor lntemectOMl. '"Cllntcno.ta• '1lo 1 *-· 2. ~ 1993. 
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Sin embargo, por encimo de todos los diferencias entre los trabajadores de lo región estó 
lo de lo remuneración que reciben por su trabajo. Pensando en los niveles de productividad de 
los Estados llnidos, los industrias mexicanos están interesados en elevar lo productividad, pero 
no tienen uno propuesto real poro un solario que es diez veces menor. El reto del sindicalismo 
mexicano ante el TLC es hacer lo revisión salarial ligándolo con lo productividad. 

Tendencias ]urldlcas en ol marco de les relaciones laborales 

El derecho laboral cuyo legislación es la Ley F ederol del T robo jo, se hobia querido 
reformar desde hoce muchos o~os lo cual dio marcho otrós. En noviembre de 1989, se avisó 
que no habría reformas porque poro el sector social serio causo de inflación muy alto; se dijo 
que paro el sector obrero seria motivo de afectación; y desde el punto de visto patronal, serio 
motivo de recesión, porque lo Nuevo l.ey Federal del Trabajo no iba o ser uno ley 
empresarial-laboral (eso no puede ser nunca), el derecho del trabajo tiene que ser protector 
de lo clase trabajadora. 

¿Cullndo nació el Derecho del Trebejo Mexicano?. En 1917. Antes no hobio nodo, sólo 
esfuerzos; pero en lo citado fecho lo Constitución, con el Articulo 123, dio fuerzo y origen al 
derecho del trabajo mexicano. Un articulo que hoy que decirlo con orgullo ha sido legado de 
inspiración de lodo Américo Lolino: treinta y uno fracciones, mós que suficientes. 

¿Cómo nació el derecho del trabajo Como un derecho del trabajador?, obviamente. No podría 
ser de otro manero. Entre el fuerte y el débíl, el fuerte tiende o buscar del débil; el rico, del 
pobre; el patrón, del trabajador: Los que estón en esto situación de desventaja necesitan que 
los protejo alguno ley. Entonces vino llLl.!:y Federal del_J¡¡¡bnjo Que hoy dio tiene mil diez 
.ll!fu;uk¡:¡, y todovio hoy tiempo y espacio poro transitorios. Esto no es formol. El Código 
Federal de Trabajo alemán tiene 60 orliculos; los japoneses tienen 40. Esto ley se llevó integro 
o Perú, por esas cosas que suceden en el mundo, y se implantó y trotó de aplicarse al pie de 
lo letra. Entonces en Perú los ricos se hicieron pobres y los pobres se volvieron miserables. 

Oe modo que se llegó a lo decisión de no tocar lo Ley Federal del Trabajo. 

Desde uno perspectivo general, se percibe uno época de cambio acelerado en el derecho 
del trabajo mexicano, lo primero etapa fue de 1917, cuando nació el Articulo 123, hasta 
1960, con López Moteas, cuando este derecho del trabajo tenia uno morcado liliación de 
carácter izquierdista. Entonces se decio:"EI trabajador tiene que arrancar conquistas o lo 
odioso clase patronal". 

Fue uno etapa de lucho, en la cual obviamente también tenia que protegerse el 
trabajador. López Mateas, en su último o~o de gobierno, quiso reglamentar algunos fracciones 
del 123. Por ejemplo, se implantó el reporto de utilidades. Al comparar el Derecho Laboral de 
México con el de Estados Unidos, en este punto preciso, olió dicen abiertamente que ellos 
reporlen utilidades únicamente con los socios de lo empresa. lPor qué no se hoce lo mismo 
en México, pagando tres salarios mínimos, y nado de utilidades. Además, al trabajador no le 
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importan los utilidades, porque el reporto de utilidades es el Sonloclós que no llego oportuno 
en diciembre, o lo coso de los trabajadores. 

Lo importante de lodo el aspecto laboral es lo existencia de un acuerdo mutuo entre 
trabajadores y patrones, que conlleven o un respeto reciproco de derechos, de lo contrario, 
hobró que olvidarse del TLC en uno escalo de 1 o 10, México oblendrio en este punto uno 
calificación de 8, que hobria que subir ese nivel por el bien del pois. 

La pequana y mediana amprase 

Es necesario entender muy bien los politices que en la actualidad se eslón implantando 
poro hacer posible que las empresas medianos y pequeños incursionen en este nuevo 
escenario, y no se molinlerprelen oquellos como propios de un pais subdesorrollodo. 

Existe lo ideo de que si se eslón olendiendo o lo micro, pequeño y mediano empresa es 
porque en México, dado su nivel de desarrollo, hoy un gran número de empresas. Lo realidad 
es lo de que esto poso en lodo el mundo, en Jos paises que se sobe que su nivel de 
desarrollo es de los más olios. 

Tomando como ejemplo a Japón: en Japón el 99% de los establecimientos pertenece al 
estrado de lo micro, pequeño y mediano empresa. El 85 % del empleo manufacturero lo 
generan precisamente empresas medianos y pequeños. El 81 % del empleo total y el 85% de 
los activos fijos japoneses los detectan empresas de esos tamaños, dentro de lo industrio 
manufacturero japonesa. 

Otro ejemplo es Italia: olió también el 99% de los establecimientos económicos son de 
tamaño micro, pequeño o mediano. El 60% del empleo manufacturero es generado o 
proporcionado por estos estratos de empresas, y m6s del 50% de los exportaciones italianos 
Jos generan precisamente empresas medianos y pequeños. 

En Alemania, Jos micro, pequeños y medianos constituyen el 99% de lo fuerzo productivo 
del pois. El 67% del empleo total y el 57% del Producto Interno Bruto se genero en este 
tamaño de empresas. 

México no es uno excepción, y Jos cifras actuales por los conceptos mencionados acerco 
de Jos otros paises desarrollados, curiosamente, son muy parecidos: el 99.7% de los 
establecimientos empresariales perlenencen o esos colegorios. El 60% del personal ocupado 
lo proporcionan empresas micro, pequeños y medianos, y el 58% de Jos ingresos se generan 
en ellos. 

Existe otro ideo, otro rumor, en el sentido de que lo empresa mexicana pequeño y 
mediano tiene frente o si al fantasma terrible y al riesgo enorme de lo apertura, con pocos 
probabilidades de éxito en uno supuesto lucho. 

En otros paises, este tipo de empresas ha hecho cosos que sólo lo evidencio de Jos 
resultados los pone como creibles y, desde luego, como ejemplos reales de lo que se podrio 
llevar al coba oqui o través de esos valiosos empresas pequeños y medianos. 
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La probleml,tlca de la pequene y mediana empresa 
Al mencionar los problemas del tipo de empresas pequeños y medianos se pueden situar 

de acuerdo al orden de importancia, de los cuales se hoce uno jerorquio lo revisto "Ejecutivos 
de íinonzos" de fecho noviembre de 1991, 

Falta de goronlios. Oue exige o lo empresa solicitante de crédito, sobre todo según el 
modelo antiguo de lo banco de primer piso-, que llegó o atrofiar lo capacidad de dar 
crédito. 
Esto está !rolándose de facilitar, de uno manero moderno, diseñando un sistema de 
goronlios con compoñios ofionzodoros cuyo apoyo permito o lo micro, pequeño y mediano 
empresa acudir o los bancos. Este esquema, esto serie de programas, incorporo o miles 
de empresas en estos estrategias y o través de lo teoría de los grandes números se 
pueden distribuir los grandes riesgos propios de lo concen!rocián del crédito y su 
administración. 
Lo dificultad en el acceso o lo tecnologio, que es un problema muy particular, vinculado 
con lo competencia en los mercados internacionales y, por lo !onlo, con lo 
competitividad. Se están empezando o firmar convenios con empresas grandes poro que, 
mediante ellos lo micro, y lo pequeño empresa, principalmente, tengo acceso o lo 
adquisición de equipo, maquinaria y otros elementos que lo acerquen o, o fo incluyan en, 
lo modernidad (convenios sin los cuales ese acceso o lo tecnologio de punto- serio 
imposible poro este tipo de empresas. 
Ampliación de los plazos. Lo nuevo estabilidad de lo economio permite financiar o 13, 
15, 20 años, lo inversión necesario poro producir, poro estor en posibilidades de hacerlo. 
Dificultad de acceso al diseño. Los 900 empresas de fo Rivera del Brento se unieron y 
contrataron al mejor diseñador de calzado de llolio. Y pudieron exportar el 75% de su 
producción. Lo pequeño y mediano empresa mexicano tiene que encontrar lo manero de 
resolver este problema; tiene que abrirse más o los nuevos y múltiples posibilidades, y 
hacerlo con valor y confianza. 
El problema de lo comercialización. Nuevamente lo unión y lo organización pueden ser lo 
clave poro lograr uno comercialización eficiente de los productos y/o servicios de lo 
pequeño y mediano industrio. 
Lo falto de capacitación. Hoy que recordar que lo capacitación es uno inversión o 
mediano y largo plazo, y puede presentar un factor clave de permanencia. Lo empresa de 
cualquier tamaño debe preocuparse por capacitarse o ocluolizor o su personal. 
El problema de lo calidad, cuyo origen se remonto hasta lo mentalidad del empresario y 
lo de sus colaboradores o todos los niveles. Lograrlo es tener el poso o los mercados 
internacionales, dominando los temores, transformando los "amenazas en oportunidades". 

• Se nfter. a la awica Cf'9 otorp crMho • la •lcro, pecpJ'ia y modl .. ..,,. ..... 
- Tecnologfa dt p&61ta algntflca .. r COlflPDtlttVCllS 
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(1 TLC es un poso mós en el proceso de operluro económico donde cabe mencionar que 
lo pequeño y mediano empresa mexícono no se vo o ver ofectodo en términos de 
exportaciones, porque sí México es conciente que lo mayoría de los exportaciones se realizan 
o través de los empresas· más ollomente exportadoras, muchos de los cuales tienen uno 
coroclerística trosnocíonol. 

Lo pequeño y mediano empresa con Trotado o sin Trotado, "no se va o ver aleclodo en 
términos de exportaciones", afirmo lo Revisto El Observador lntenocionol en su publicación 
Cltnlonomics de moyo !99J. O visto desde otro punto podrá ser el punto de partido hocio lo 
tendencia a ser más favorecido este lipa de empresas con el TLC, si éslos soben oprovechor 
sus ventajas. 

En términos del TLC, habrá mucho pequeña y mediano empresa en los paises miembros 
que podrá venir al mercado mexicano. Ahi estará lo pequeño y mediana empresa mexicano 
preparado poro enfrentar eso competencia. 
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CONCLUSIONES 

Lo importando de copocitor vo más olió de invertir en el ser humono, no sólo genero utilidad o 
lo empresa sino que si se sabe encauzar lo copocitación como un incentivo paro el individuo ésta 
engendrará más que dinero, se podrá tener personal satisfecho capaz de colaborar cuondo se le pida, 
con la garantía que lo hará bien desde la primero vez (sin errores), puesto que de ontemono se le 
preparó. 

Además aprenderá o querer a su orgonizoción, cosa que hoy dio es dificil por el constante 
oritagonismo que existe entre jefe y subordinado. 

Si se encamina la capacitación hacia la calidad total, se puede competir y no sólo de manero. 
interno, sino mundialmente como Jopón y Alemania. 

Desde el punto de vista legol, preporor al niño y al joven poro los años en que se ve obligado a 
trobojor es una responsabilidad común. 

Intereso por encimo de todos los problemas, la relación entre lo obligación impuesta a las 
empresas de sostener escueles en los centros de trabajo y et sistema público de lo educación, asi 
como también el deber de los empresarios de proporcionar a sus trabajadores capacitación y 
odiestromiento poro el trabajo. 

El comino poro tener acceso a éstos, está en lo organización de los trobojadores, sólo de este 
modo podrán hacer que su derecho se incorpore en los contratos colectivos de trobojo y tengo 
vigencia. 

Además, los trobojodores tienen en sus manos el recurso de lo huelga cuando los patrones se 
niegan o incluir los cloúsulos sobre capacitación y Adiestramiento en el Controlo Colectivo o Controlo 
Ley durante su establecimiento o ol reolizor su revisión, así como cuando el patrón viole disposiciones 
sobre ésto. 

La copocitoción y Adiestramiento de los trobojodores constituye sin lugar o dudas un desafio, yo 
que es latente lo posibilidad de que se genere un mayor desarrollo industrial y no hoyo suficiente 
mono de obro calificado. 

[n este supuesto los puertas del pois quedorion abiertos en formo indiscriminado a la mano de 
obro del extranjero. 

"[s falso que el trobojador se niegue o recibir capocitación, lo que ha sucedido es que en 
muchos ocasiones los programas no ofrecen atractivo, o los instructores resultan tanto o menos 
capaces que los trabajadores, o los cursos se convierten en distracciones insulsos que le roban el 
tiempo al trabajador". 

"Lo cierto es que los trabajadores no están motivados por lo capacitación, ya que no ven en ella, 
ni a corto ni o mediano plazo un medio paro ganar más". [s por ello, que corresponde al empeño de 
los trabajadores, o la sensatez de los patrones y o lo seriedad de las autoridades del trabajo hacer 
que este derecho rinda las frutos generosos, que imaginaron aquellos que lucharon por su 
incorporación en tos más altos niveles normativos. 
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En mayor a menor medida los objetivos que lo Ley establece poro Copocitación y Adiestramiento 
se pueden lograr en todos los trabajos, oún en los que no seon de tipo empresoriol. Es decir, los 
objetivas de actualizar y perfeccionar conocimientos, preparar al trobojodor poro ocupar puestos 
superiores, prevenir riesgos de trabajo, incrementar la productividad y mejorar los aptitudes del 
trobojodor, pueden lograrse en cualquier tipo de actividad y no sólo en las de tipa empresarial. 

Por airo lado, lo competitividad exige la integración de muchas factores que na sólo tienen que 
ver can lo capacitación de los trobojodores; su conciencio de hacer los cosos con el óptimo cuidado y 
dedicación, su orgullo junto con el resto de la empresa dodo, de lograr el mejor producto o servicio, 
porque lo competitividad debe ser a nivel global. 

Al relocionor la competitividad con la colidod total, se debe tomar en cuenta que un articulo que 
compruebe su colidod puede competir en cualquier mercada sin importar procedencia. 

México ya está metido en lo político de la colidod tolol, concienle de que de otro manero no 
podrá hacerles frente a .los mercados inlernacionoles. Falta muchísimo por hacer, pero por lo menos 
se cuento can un comentario a favor de nuestra µoís, es el comentario del señor Stempel, presidente 
de la Generols Motors "llas mejores plantas de nuestra compoñio?". Los de México. 

Lo responsobilidod que loco ot empresario mexicano en estos circunstancias es ni más ni menos 
que lo que ha correspondido siempre, pero ahora en uno escala mayor, a una escala mundial; 
organizando los factores de la producción: tierra, trabajo y capilol para generar algo agregado, 
respetando limites de bien común y equilibrio ecológico. 
· México está ante la posibilidad de firmar un Tratado de Libre Comercio con dos paises muy 

importantes de una culturo diferente a la mexicana, esta provoca insertar más o México en lo 
economia mundial, pero no en forma autónomo, sino como porte de un bloque especifico, el 
norleomericano. Las oportunidades y amenozos poro las empresas mexicanas se amplion a escalo 
mundial pero se determinan a acorlon por la economía y lodo su culturo norteamericano. 

Durante el proceso será necesario insistir en lo reolidod del subdesarrollo mexicano; porque existe 
una enorme brecha que separa su economía con lo de sus futuros socios, en términos de Producto 
Interno Bruto, sistemas solorioles, desarrollo tecnológico, nivel de educación, infraestructura, etc. 

Lo realidod indica que en México yo se tomó conciencio de que ser competilivo es conjuntar 
esfuerzos personales y colectivos poro orientarlos hocio la productividad con calidad total. Aunque follo 
mucho por hacer, y que hay que hacerlo. Se 11cepto que ser productivo significo contar con uno 
inlroestructuro económico-político sólido, estable cuyo apertura y apoyo seon cloros en sus normas y 
acuerdos, con un sistema educativo o to altura de los necesidades tecnológicas y cientificas del 
momento presente y futuro, sin descuidar su aspecto humonistico; con un sistemo financiero en todos 
los sentidos, con un conocimiento amplio de los normas de exportación, por porte de México, y de los 
de importoción por porte del pois comprador., en lo jurídico, lo politico y lo social, con uno fuerzo 
loborol copocitodo, bien orgonizodo y orientado o lo colidod total. 



156 

Tristemente se llego o lo realidad de que el lrobojodor no quiere trobojor, y lo que se necesito en 
México es lrobojor. Ese es el punto, por lo que lo Ley Federal del Trabajo tiene que ir hocio ohi. Hocio 
un solario remunerador. 

Con el solario mínimo actual no hoy quien puedo vivir, no es posible que un lrobojodor seo 
productivo y su trabajo tengo o refleje calidad en lo que se hoce, lo empresa espero productividad y 
calidad. Se oye hablar de calidad, y se quiere y exige calidad pagando solario mínimo. Es necesario 
cambiar eso mentalidad, porque en estos momentos el patrón hoce uno evaluación de lo empresa y 

mentol o no sale adelante. 

Lo copocitoción vale más de lo que cuesto y es un requerimiento inoplozoble poro .lodos los 
empresas que deseen progresar, yo que es el medio más eficaz poro salir del subdesarrollo 
económico propio de los paises hisponoporlonles. Sirve como uno de los herromienlos mós valiosos 
que puedan emplearse en lo empresa mexicano y en cualquier organización poro hacer los cosos 
siempre bien. 

Dado lo situación económico, lo próximo apertura comercial (enero 1994), el caos de los micro, 
pequenos y medianos empresas, será preciso conjuntos fuerzas poro fortalecer lo debilidad ocluol. Si 
el 99% de los empresas mexicanos pertenece o este tomona, precisarán copocilorse arduo y 
formalmente. 

Todo organización que aspire o lo calidad total, tendrá que aprender o hacer los cosos bien, 
rápidamente y desde lo primero vez. No se puede dar el lujo de molgoslor energio, mono de obro, 
gastos en procesos y mucho menos de correr el riesgo de perder mercado, pues los tiempos ocluoles 
no perdonan lo ineficiencia y el despilfarro. Por supuesto, poro lograr este principio de calidad se 
requiere un amplio programo de entrenamiento, es decir, capacitación poro lodo el personal y en 
todos los funciones que se realizan poro garantizar los cosos bien hechos desde el principio. 

Teniendo como resultado de lo capacitación, un espíritu de excelencia en lo organización poro 
realizar todos sus actividades bien desde lo primero vez y no desgastarse en reparar lodo lo malo que 
se hizo ayer; concentrándose en todo lo que se haga, paro hacerlo bien desde el inicio. 

Por lo anterior, vale más capacitar que pagar salarios irreales, que indefectiblemente conducen o 
lo inflación. 

Como dice un viejo proverbio chino: "Si alguna vez alguien te pide de comer un pez, no se lo 
des; ensénolo o pescar y así comerá lodo lo vida". 

Capacitar es educar. Educar es progresar y progresar es hacer patrio. 
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