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INSTRCO"CCIGH.



En 2os Adltimos afios, ha revestizo gran importancia la cagacf
tacifn Zel parsonal que labsra an las empresas del Azhito mexica-
no. Pero en el pals, he sido "pasiva" la respuests de los empress

rios en cusnto cazacitar a sus trabajadores.

A pesar de gque laa ssociaciones de ipdustriales tienen servi
cios de epoyo ¢o esa materiu, los empresarios sblo azuden a ellca
cuando surgen problemas y oo cuando estin en posibilidad de pre--

veerlos.

En América Lstina y especialmente on México, la gran zayoris
de los directivos de empresas, no relacionsan la capacitacibn con-
el increnento de la productividad y le conceden mis isportancia -

2 los mé:cdos y procedimientos.

Zn recienten erperiencias, se¢ cemostrd jue en el Estado de -
México, gquienes cumplen con 1la ley de la materia, son las grandes
empresas, las cuales ocupan al 72% de lcs trabajadores e dicha -
entidad. Zn cambio, en las empresas pequefins unae 10 hacen pero -
otras no., Son precisamenie &atas Oltimas las que tienen el perso-
nal con el amis dbajo nivel de capacitacidén, lo gque e traduce em =

una baja productividad por parte de los trabajadores.

Ku la pequefia y medimmm empresa, ol nivel directivo carece -



de formacibn en alta direcciém y mueatra fuarte resistencias al =~
cambio: les técnicas modernas de adainiatracidn son frecuentsmen-
te rechezadas debido a una cultura ecpresarial tradicional Zeriva

da de um coacepto de empresas familiares o empiricaas.

El papel que juega el Licenciado en Adminiatracibn an éstos
cssos, es de vital importancia, ya quc es 81 gquien llevard a la-
organizacidém al cambio, utilizendo las moderrnas bherramientas ad-

winistrativas, tal como lo es el Desarrollo Organizscional.



caprrUOLO I




I.1.- Comcepto de Eapresa.

Ewpresa.- "Smprender sccidn ardfa y dificultoss, cierto sig
no o figurs emig=itica quz alude & 10 nue se intentm conseguir ¢
denota alguma prends de lo que se hace alarde, para cuya inteli-

gencia ae¢ adade cosunmente alguna letra ¢ cote.

Intento o designioc Jda hacer algunn cosa. Cass o sociwaad -~
mercantil o isdustrial fundads para emprender yroyectos de impor

tancia,

Cosercio - Ecomomfa.- Es 13 unided de produccién de 1la econmg
s{a. Aunque algunos autorss la preseatan coco institucibn tipica-
mente capitalieta, se¢ ha verificado que en los sistemas socialis~
tas zodernos constituye tambidn la célula de la actividad indus--

triml y comercial.

La cmpresa =s umo de los cumtro factores de la produccidn, -
junto a la tierrs, el capitel y ¢l trabajo, su funcibén consiste -~
en coordimar a los demfs factores enuncimdos y en la etapa de la~
Jdiettibuciédn recibe uns parte del ingreso que se conoce cozo ga--~
nancia o utilidad del empresario, dentro de este concepto asuse -
importancia primordisl la recoapcasa Jel riesgo asumido por el ti

tular, ya que el cerdcter aleatorio y la incertidumbre qus rodean



1a actividad haciendal (que puade exteriorisarse an una ganancia-

o pérdida) pertenece a la suencis de la erpresa™. (1).

La palabrs sspresa proviena del vocablo "smpreader', a8 de--

cir, inlciar algo, empezar un conjunto de actividades encaminades

a2 uz ?im especffico y predeterminado.

"Empresa es tods squells organizacibm formads por perscnss,-
cuyss razomss estén arsonioceaments coordisadas y splicadas a sate
riales, berramieatas, saquinaris, dineroc o cualquier otro factor-

comn o) propbsito de lograr wx objstivo previamemte defimido. (2)

"Empresa.- E8 um término gque an su més simple acepcibn eigai
fica 1a accibm de emprender slgo; este concepto tambléa es utili-
zado para designar le existemcim de un grepo social, creado con -

fines de imdole legal y ecomdaico regulsdo por leyes.

Unidad econbmico social en la que el capital, el trabajo y -
1a administrecién se coordinan para lograr ums produccibn o servi
cio que responda a los -equerimieatoa del medio social en que ac-

thav, (3.

Concepto de empresa.- Zste es un térwino universal gue ae en

cuentra tanto en las leyss mercantiles, fimcales y laborales, pa-



ra su conceptualizacién se toman en conslderaciér los aspecins -
mAs afines s ia empresa, comoe son:i recurnos Tateriales, técnicoe-
¥ humanoe, ya jue esti compuesta en la mayoria de los casaos por -

estos tres elementas". (W),

38 tieae ik creeacia que el primer objetivo que bHuess la em-
presz ea el lu:ro, sin importar o1 gire de la miemm, ya jue ésta-

fuede wer industrial, comercial o de servicio.

Pero pensar de csta manera e3 up error, ja :ue exinte, psr -
ejenplo, la Crur Roja, cuya finaliiZad ea prestar un mervicio a 1la
dociedmd y el de un equipo de futbol, cuya finslidad es bripdsr -

un gapecthculo o entretenimiento al plblico. (51.

I.2.~ Detinicibn.

"La empress,.,- La organizacibén «std compueata de seres huma--
nos, depeacde de la participacidn que elloa den para el logrc del-
cusplimiento de sus responsabilidades, y por elle se puede con- -
cluir que el primcipal factor dentro de toda sstructura adminis--

trative os el mismo hombre", (6},

"Accidér encazinada » un fin y, muy espacialments, la que com

porta poner em jucgo actividades, valor, cnergis u otras sctivida



des rarecidas; proyscto importante u osado; aventura; correr el -
riesgo de una aventura. Orgamizacién de negocios que se hace fun-
cionar para alcaasar metas propias. Persona o grupo de personas -
dedicados & una actividad mercantil, de oficio, de sarvicio, co-~

mercial o industrial coa fimes de lucro". (7).

"Empresa para la actividad comercisl ea definida como el con
Jmto de cosas o derschos combinados para obtener u ofrecer al pg
blico bienes y sarvicios sistemdticamente y con el proplsito de -

lucro®. (8).

Por lo expuesto, podemos concluir gque empresa es ua conjunto
de actividades, en las que el capital, el trabajo y la adeinistra
cibn se coordinan con fimes de {ndole legal y econdmico y cuyo =~

primordial objetivo ea el lucro.
J.3.- 5u eatructura. (Actividades).

Si la empresa ea ptiblica, por su dmbito pueds ser: interma--
cional, fedsral, central, egtatal o sunicipel.

Por su estructura, puede ser: ejecutiva, legislativa, judi--
cial o militar.

Por su aplicacidn, puede ser: pereonal, presupuestal, finaa-

ciera, de materiales, etc.



54 la empresa en privada, por su fmbito, puede ser; consor--
cion, sociedades, monopolios, etc.

Por su estructura, puede ser: bancaria, industrial, cocer- -
cial, agricola, escolar, aclesiastica, etc.

3% la empresa ss nixta, por su ambito puecde ser: iaternacio-
nal, nacional o regional.

Por su estructura, puede ser: lescentralirzada, sutéasoma, se-
mi-oficial, de participacibm, etc.

Por su aplicaclbs, puede eer: persomel, cresugpuestsl, {inan-

cierm, d¢ @ateriales, etc. (9).

Cowo ejemplo, se va a presentar el caco de una elpresa real,

Leche Industrielfizada CONASOPO, S.A. (LICCNSA).

"las eapresas industriales elaborsdoras de productos lécteos

bisicos de comewso generalizado som pocas y todas ellas de origen

transoacioasl a excepcibn de LICONSA, Custro de ellas eleboran le

che em polvo para la alimentacidén infantil, tres leches ea polvo-

de consumo generali:ado y dos leches concentradas ¥y evaporedas, -

LICC NSA ya cuenta com plantas propims pare la elaboracibén de to--

dos actos productos y ou participacidn actual en el mercado es de

terminante pera el abasto nacional de licteoca bisicos.

Estos productos bésicos industrializados, tienen grandes ven



tajas para hacer accesible la leche a un gran aflmero de mexica- -
nos, ya que una vez procesados y envasados, son de fiacil manejo y

no requieren refrigeracibn.

En un pafs coun las caracteristicas de M4xico y con asu actual
grado de desurrollo, estos productos tienen un papel determinaate
para alcanzar la meta de proporciocasr los m{nimos de bieasestar a-

la poblecida mayoritari{a del pais.

La participaciém de LICONSA, ea el wercado ez de vital impor
tancia para avmentar la produccidn lechera a nivel naciomal y com
ello reducir el déficit de escases de leche con que cuenta México
actualmente. Para ésto se han elaborado prograzas Je fomento diri
gidos & los ganadercs, para que &atos se interesen cada ves mfs -

en criar ganado productor de lache y no solamente de carne.

Otra de las actividades de LICONSA, esta encaminada a asegu-
rar la posibilidad de consumo de leche a la poblacidn de escasos-
recursos y especialmente a los nifios, existiendo dos prograzas pa
ra &ate prop8asito. El primero, asth orientado a atender a las fa-
milias de oscamos recursos econduicos, dando especinl atenciln a-
loa nifios jue habitan las ronas urbanas de alta concentracibn de-
mografica y con un défieit permanente de leches. Ests programa se-

lleva a cabo a través de lecherias que operan exclusivamente ea -



colonias populares que han sido estudiadas previaments para conao-
cer sus necesidades. la leche se vende solumentes a las familias -
que 10 sslicitan y e las cuales les es entregnda una tarjeta de -
dotacién wmifeailiar, previo eatudio ruclo-econdémico. La dotacién
que 8¢ les dari depende del nimerc de hijos o dependientes meno--

Tes de doce afios,

¥n 1s tarjeta se les indicarf el nimero de lecheria para la-
cunl es vilida, asf{ como el horarjo en que sa les venderi li le--

che.

£l segundo prograsa, es el d= desaywnos escolares, el cual -
se lleve a cabo comnjuatamente com el Sintemn Nscional pars el De-
sarrollo Integral de lu Familia, "DIF", quimn es al recponsable -

de repartir dichos desayunoe,

Eston basicemente estan constituidos por dos productoe: la -
tableta “LACTODIF" (que es un conglomersdo a base de leche § cho-

colata) y las raciomes de leche ultrapasteuriszeda "DIF",

La tablets LACTODIF, acmiszo, es un vasc pequefo de leche y-
contisne adanis de leche descressda en polvo, grass vegetal, azi-
car, vitaminms y maborizante artificial, Se elabora en diferentes

eaborea, m saber: chocolate, fresa, vainilla y nuer; Jesde 1981,-



se introdujeron modificaciones al producto, 1 firn de obtenmer un -
rrolucta nas balanceado y sabroac, slieinanic sobre todo la lacte

LER

Las porciones le leche ultrapasteurizada DIF, se producen -
también desde 1984, en la planta de Aguwuscaliemtes, conteniendo -
las siemas 200 ml de leche flufda con wna concesmtracidn de s86li--
dos superior s la de la lsche normal, con la fimalidad de propor-

cionar al que la consume una seyor cantidad ds prote{zmas.

En virtud de que mmboa productos no necesitan refrigera- -
cibn, au distribuciém es méa ficil y su consumo se puede hacer en
los climas mkm diversos y en laa pequedias poblaciones rurales. -

(10},

I.4%.- Aspecto Jurfdico.

Las leyss mexicanaa, como la Ley General de Sociedades Mer--
cantiles y el Cédigo de Comercio, establecen jve para que exista-
una organizacidén ¢ sociedad, deba de cubrir los siguientes requi-
sitos:

a) Qua no aen tramsitoris.

b) Que el fip ses comin, 1lfcito.

c) Que dicho fin no sea econdémico, preposderantemeste econd-



mits o de lucro.

El hecho de que no deba ser transitoria, 8e refiere a zue si
por ejemplo zierto nisero de personas se raine frecte ul edificio
del Departazenta del Distrito Pederal, para hacer una peticida al
Regents de 1a Ciudad {fin 1fcito), no pur esto poiemos conaidersr
lo como una erganizzcidn. Terminada la peticidn pe disuelve el -~

&rupo, por 1o tamto, no existid la sociedad.

Por lo gue respecta al inciso Y%, el fin licite estnva daio -
en base a las bucnas costusbres, a 1s noral y 8 la ley cue se en=~

cuentra o8 el Derecho Mexicano.

Por lo que toca al inciso ¢, nos habla de ias tres clases de

fines: cuando 2! fin no es econdmico, s6& constituye una ascTis- -

cidn ecivil.

Cuando el fin es prepondarantements eccondmico perc mo <e lu-

cro, tendremos una sociedad civii.

Y cuspde ¢l Zin 2e la orgunizacidn ea lucrar, estarecos ha--

blando de uaa saciedad mercaatil.

En las agrupaciones civiles, mascclaciones civiles o secieda-
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des civiles, ae exige lo siguiente:

Constituirae por escrito, escriturs plblica en algunos ca- -

Deben tensr establecidos estatutos propios.

Deben registrarse ea ¢l Rogistro Phblico de la Propiedad y -

del. Comercio.

El poder

ral.

o autoridsd sixisa ssti dado por la asamblea gens--

Todos Los socics responderin de igual saners, ya sea cn c8s50

de pérdida o utilldad.

La adsisistracibm debera ser a cargo ds uso o mis soclos,

Por 1o que hace a las sociedades mercantiles, l» ley mexica-

na reconoce las siguientes:

Sociedad
Sociedad
Sociedad
Sociedad
Sociedad
Sociedad

Sociedad

en Nombre Colectivo.

o0 Comamdita Simple,

de Responsabilidad Limitada.

Anénioe.

en Comandita por Acciones.

Cooperativa: de producciba, de consumo.

de Responsabilidad Limitada de Interés Piblico.
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La Ley Qegeral de Sociedades Mercantiles, en sus articules -
10. fracciba VI, ltimo apartadc y 213 al 221 reconoce una catege
ria eapecial dentro de la claaificacidn de las sociedades: la So-

cledad ds Capital Variable,

Desde ¢l momento en qua las scciedades son imscritog en ol -
Registro Phblico de la Propiedad y del Comercio, tienen uma parag
nalidad jur{dica propia y Jdistinta de la de loa socios. Zata per-
sonalidad es reconocida por la ley, asimisma, tiene un patrismonio

diastinto al de los socioa.

Lae sociedades mercantiles siempre se constituyea ante Nota-

rio, es decir, en escritura péblica,

No existe una clase especial de sociedades de capital waria-
ble, es aimplemente una Modalidad que pueden temer todas las mer-

cantiles a excepcidn de las cooperativas.

Los requisitos que debe conteaer la as-critura comstitutiva -

de las socisdades mercantiles, son los siguientes:

.- Los nombres, nacionalidad y domicilio de las personas fi
sicas 0 morales que integren la sociedad.

2.- El objeto de la mizsma.



3e-
4o-
5.-
(1

10e=

1.~

2.~

13.-
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Su razbn social.

Su durecién.

E1 importe del capital social.

La expresiéa de lo que los socios aportes ea dimero, en-
bienns, los valores de €stos y el criterio seguido para-
su valoraciba ¢ indicéndose, cusndo el capital es varia-
ble, cuhkl es sl capital miaimo.

Domicilio de la sociedad.

La mamsra como haya de adainistrarse la sociedad y las -
facultades de los adeministradores.

El mombramisnto de los administradores y la indicacidéa -
de los que han de llevar, de sntre éstos, la firma so- -
cial.

La manera de distribuir las pérdidas y/o ganancias entre
loa sacios.

Kl imports del foado de reserva.

Los casos e2 que 1a nociedad haya de disclverse snticipa
damente.,

Las bases pars practicar la liquidacidn de 1la sociedad,-
y cdeo deben elegirse los liguidadores cuanddo no se de--

sigoen anticipadamente. (11).

Socisdad en Nombre Colectivo.
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Definicidn.« Bs squella jue existe bajo una razén social, en
la cuel todos sus mocios reaponden de manerz subsidiwria, ilimita

da y solidarismente, de las oblignclomes sociales. (12).

Las caracteristicas fundamentales de toda sociedad en nombre

colectivo, som:

La existencia de una razdn soclal, 1a razén socinl es el nop
bre bajo ¢l cual funciona y gue ®e integra con el nombre de todos
los socios, o bien con loa de algumos de ellos, agreganiose las -

palabras "y coupafi{a”,

La responnabilidad subsidiaria, ilimitada y solidaria de los

socios, es la otre caracteristica.

Por resyonsabilidad subsidiaria, se entiende que cusndo a2 un
primer socio o persoma ligada a la sociedad ase le exige el pago y
éste no lo ruede llevar & cabo o efectuar, se recurrs a un segun-

do socio para gque lo haga.

Responsabvilidad ilimiteds, os la que se tiene de un modo am-

plio, no tiene l{mite,

Responsabilidad aolidaria (insoclidum), es aquella que ce tis
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ne por el total y mo solo por una parte,

Sociedad en Comamdita Simpls,

Podemos definir a la nociedad en cosandita simple, como la -
que existe bajo uma rasfa social y estl integrada de¢ zac o varios
socios comanditados que responden de maners subsidieria, ilimita~
da 7 selidarianente, do las obligaciones scclales y do wo 0 va--
rios socios cosanditarios que Gaicamente respomdes hasta por el -

valor de sus aportaciomea. (13).

Sus caracteristicas:

La sxistencia de wma razéa social.

La responesbilided subsidiaria, ilimitada y solidaria de pap
te de loo socics ocosenditados.

La responsabilidad lisitada hasta sl isporte de sus aporta~-
ciones ds los socios cosanditados.

La razdp social de eata sociedad debe formarse con el noabre
de wno ¢ méa 3ocios comanditados ceguidos por las palabras -

ny compaidfa”,

Sociedad en Responsabdbilidad Liaitada,
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Este tipo de socledad existe bajo uaa demcaimacida o bajo -
uaa rasén social, forwada con el nombre de umo 6 sés socios y mse-~
comatituye emtrs persomas que solamente estdn odligadss al pago -
de sus aportaciones, sin que las partes sociales pusdam ecatar re-
presentadas por titulos negociablesa, ya sam a lu ordea o al porta

dor. (t4).

Requiaitos:

1.~ Se puede comstituir bajo uma razén o dencainecibn so- -
cial,

2.~ La respoasabilidad de los socios estard lisitsda s sus -
aportaciones.

3.~ 21 capital se divide em partes sociales individualos.

k.~ Las partes sociales no pueden sstar represectadas ror t£

tulos asgociables.

La denominacién o la rezda social irf inmediatamente seguida
de las palabras "Scciedad de Responsabilidad Limitada o de su -
abreviatura, 5. de R.L.™ y la omisidn de eate requisito se sujeta
rA = 1os socios a la responsabilidad sudsidiaria, ilimiteds y so-
lidaria que se oatablezca para las sociedades en nombre colecti--

vo,
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Sociednd Andnima.

Es agquelle jue existe bajo una Jenoamipacidn, con un capital-
social que se divide en scciones, las cuales pueden representarse
gor t{tulos negocinbles y que esti compuesta exclusivazente de 59
cios que s0lo son responsables por el pago de sus scciones, La de
nowinacibn se forgard libremente y serf segulda siempre de las pa

labras "Sociedad Andénisu o de su abreviatura, S.A." (15),

Sus caracteristicas:

1.+ Que existe bajo une denomipacidém (distiata de la otra sg
ciedad),

2.~ Bsth compuesta por sccionistas con responsabilidad limi-
tada al pago de mus acciones.

3.~ El capital se divide en acciones,

4,- Que las acciones pueden estar representadas por titulos-
negociables los cualea pueden ser nowmismales o al porta--

dor.

Sociidad en Comandita por Acciones.

Es la que exinte bajo uns denomimscién o razén social y se -

compone de uno o varios socios comanditados que responden de mars
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ra subajdiaria, {}limjtzda y solfdaria de las obligaciozes sgcia--
les y de umo o varios coazniitario-s que Unicamente resnjcnder baje
el valor de puz wportaciche: ¥ 80 cue el capital sccial estf divi
didc ea acciones jue seran siempre nominetivas cuando pertezezcan
a los coqanditados y sin jue pueden cederre sin #1 c-nreziiriento

de 1a totalidad de éstos y de las dos tercerag partee de los co--

manditurios. (16).

Sus caracter{sticas:

1.- La existencia de una rezdn social o ds unn denominecibn.

2,- la responsabilided eubsidiaria, {limitads y solidaria de
los Bocios comarditedoz.

3.~ La responsabilided limitada hasta el impcrte e sus apor
taciones de los socion comsnditarios.

.~ Lo 4ivisién del cupital social por ascciones, no negocla-
tles cuandc se trata de socioa comanditados, pues ep e3-
te cago deben ser nominativas y para cederse necsczjitan -
el consentimiento de 1la totalidad de 123 ermznditados y-

de 1a3 dos tercernsz partes de loz cormanditariocs.

Sociecad Cooprraotiva.

E= aquella que esta integrada por personas de clase trabaje~
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dora, gue aportsn a la sociedad su trabajo persomsl algunas veces

(cooperativas de productores), o se sprovieicnan a través de -

ella, o utilizan los servicios que dsta distribuye {cooperativa -

de consumidores). {17).

1o

caracteristicas:

Existe com un nimerc de socics uo msmor de diez y uwa oca-
pital varisble.

Funcioms smobrs principios de igualdad de dsrechcs y oblj
gaciones de sus mismbros, que tiensen um solo voto.

No percigue fimes de lucro y procura el sejoramiento so-
cial y ecomdaico Jde sus miembroo.

Reparte a prorrata entre los propios mieebros dea la coo-
perativa oa rolaciéa al tiempo trebajado o el monto de -
lag operacicaes realizadas y loe renidisientos gue obtep

Sociedad de Responsabilidad Limiteda de Interés Piblico.

La Ley del 28 de agosto de 1934, publicada en el Diario Off-

¢isl de la Pederacibm el 31 del niswo mes y afio, cred dentro de -

las sociedades de capitul variable unm categoria especiszl: la de-

Reoponsabilidad Limitada de Interés Plblico, que es aquella gue -
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se comstituye para desarrollar actividades de imterés piblico y -

particular coajuntaments. (18).
Sus caracteristicas:

1.- Tiene 1luz miseas caracteristicas de la sociedad de res--
pomsabilidad limitada.
2.~ B8lo podri constituirse como de capital variable y pre--

via autorizacidn del Ejecutivo Federal.

Socliedad de Capital Variable:

Se defime cemo aquella que persite gue el capital de 1z so--
cliedad mesa suceptible de aumento, ya mea por aportacicnes poste--
riores dn los socios ¢ por admisida de auevos socios, o bisn de -
disaimuciba del capital, ya sea por el retiro parcial o total de-
las aportacioase. (19).

1.5.- Fizes.

Existen dos tipos de fines diferentes, a saber:

Los fines de la eapresa objetivamente consiéderada, y los fi-

mes que persiguesm e) © los emprepyrios,
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Asi{ tenemos que:

5i se trats de la espresa objetivamente considerazda, tiene -
finse iumediatos y mediatos; cziendo los primeros la producczidm de
bienes y servicios para un mercado y los segundos, no €3 otru co-
sa que analizar qué ss busca con esa produccibn de bienes y servi

clos,

Asimismo, se considera necesario hacer una divisidn entre la

empresy privads y la eapresa pliblica,

Empresa privada: busca la obtepcibn do un bemeficio econdmi-
c0 mediante la satisfaccién de alguna necesidad de orden general-

o Gocial. (20).

Eppresa pldlicu: su fin es satisfacer una necesidad ce caric

ter gemeral o social, pudiendo obtener o no, bemsficios. (21).

Finea de los espresarios.

53 el de obtener una ganancia justa em comprrecidén con el -
ricago que va a asumlr il efectuor su inversién para poner en mar
cha la eapreas. Eate os 21 fir principal mas no sl unico, ya que-
existen otroe como son; el logro de un preatigio social dentro -

de) medio on donde se va a desarrollar y asi también como 1la crea
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nuevas plasas para los trabajsderes. (22).

I.6e~ Clasificecilam de las empresss.

La Naciosal Fimascisra, 5.N.C., prepard ua listsdo de indus

trias epmarcsdas en la ecompef{a naciomal.

1o=

Industriss prisarias que abasteces a otres imdustrias na
ciesales.
Energia eléctrica.

Petrdlec.

Carbba.

Extraccién de mimerales methlicos.

Extraceiln de wimerales para productos gquimicos.
Ganaderfa,

Pesca,

Industriss de produccids imtersedia que cream desamda pa
ra nfiltiples industrias saciomsles a 18 ves que adaste--
cen 8 otras wmuchas industrias:

Productos ds petrdlec.

Productos de carbdas.

Qierro y acerc.
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Productos quimicos.
Productos de papel.
Materiales de conastruccila.

Textiles.

3.~ 3ervicios necesarios para el desarrollec industrial:
Tracaportes.
Comunicaciomes.
Depdasitos y almacenes.
Obras plblicas.

Bancoa.

4.~ Industrias de bienes termiaados que crean demanda para -
numerosas industrias nacionales:
Productos alimenticios,
Bebidas.
Tabaco.
Calzsdo y prendas de vestir.
Muobles y accesorios.
Maders y corcho.
Productos de cauche,
Productos mineralea no metflicos,

Productos methlicos. (23).
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En ssguida aec nenciomarin otros criterios para la clasifice-

cién de las leroun'x

Para The Seall Buniness Administration, la empresa pequsfis ~
es aquella gue cuenta con un nlmero de empleados no mayor u 250;-
la medians es aguella que tieame un almerc mayor de 250 y menor de

500; y la grem sapress es la que tiewe wm nlmero sayor de 500,

Pare ¢) Fomdo de Garant{a y Fomento a la Industria Pequefia -
y Wediama (FOGAIN) y el Fondo Nacional de Pomento Industrial - -
(YOMIN), la clasificacila esti dada de acuerdo al cupit.-l conta-~

Ve y queda do la siguiente maners:

hprnd pogwelal uquella que tiede entre $ 50,000.00 y - -
$ 10'000,000,00.

Eapresa mediasa: aqoella que tiens emtre § 10'000,000.00 y -
§ 60'000,000.00.

Empress graade: aquella gue tieae mia de § 60°'000,000.00,
Para Jorge Carriedo Vassewr, eatéi deada de la siguiemte mane-
Espresas isdustriales.- Ixplotan los recurscs naturales y -

loa transforsan. Estas emprecas Ge dividen en extractivas y de -

transformacibn.
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Eaprasss comercisles.- Su meta e5 la distribucién e intercam
bio de articulos o productos, para que $stos llegusn a au destino

final, lo mis rapido poeible.

Empresas financieras.,- Soam creadas para dar apoyo econbaico-
a lao smprecas, tanto del sector cosmercial como del sector indus-
trial.

Empresas de servicio.- Estas no comercian con articules tan-
gibles y el buen o mul descmpedo del servicio que presten, estard

dado de acuerdo a la calidad y técmica del trabajo.



(1)

(2)

)

(%)

(s)
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II.- Concepto de capacitacida,

En su més arplio seatido, el concepto e capacitacidm estd -
implicito en la tares dirsctiva, a cualquier nivel. Ya sea cueg--
tién de domostrar un procedimiento modermo, paso m paso, a unos -
operarios antiguos, ya sea guiar a una nueva divisidén a través de
los embrolloa de preparaciba de su propio presupussto, el supervi
sor responsable de explicar, iestruir, adiestrar; ea suma, comunj

CaT.

Mis allf, emperc, de la necesidad espez{fica de supervisar -
loe primeros esfusrros de loe nuevos espleados, as{ como de mejo-
rar y ayudar conscientemente a que ganen destreza loes tradajado--
res experimentaaos, exiate ¢l ineludible hacho de gque 13 total re
lacién superior-subordimsdo, en los negocioe : la industiria, esti
dirigida hacia =1 continuo desarrollo de la capacidad individual,
con ¢ fin de que se¢ beneficien tanto la empreea comc ¢l indivi--
duo. En su esfuerzo de capacitecidn, cl ejecutivo directo tiene,-
en muckas empresas, el coasejo y la ayuda de muchos =specisiistas
asesores. Si es prudente, no abdicara esta fase de su responsabi-
1idad en wanos de los"expertos™ -ni éstos lo dese-rien para sl -,
Sl zods ads elrctivo e hacer uso de aguella ayuda y la lortos ods
perspicaz do poder juzgar sus proyectos de capacitacién y los nje

nos, consistirs en que 81, por si mismo, comprenda la teoria, laa



técnicas y los mejores sistemas que requisre la capacitacién. (1),

IX.2.- Definicién.

a) Capacitaciba: Accidn y efecto de capacitar o capacitar-
se o2 las rscuelss, imstitutos o cursos -
¢o que a¢ adiestra a alumnos para la prac

tica de distintas profesiomes. (2 ).

b) Capacitacidn: Iacluye al adiestramiemto, perso su obje-
tivo priacipal #s proporcionar conocimisg
tos, sobre todo en los aspectos técnicos-

del trabago. (3 ).

c) Capacitacifn: Es aquel acto intencionado que procura me
dios para que tenga lugar un aprendiraje.

().

d) Capacitacifén: Ep un fenSmeno que se produce sn el fndi-
viduo como reaultado de sus propiocs es- -

fuerzos,

e) Capacitacibn: Adquisicién de conocimientos, principal--

mente de carécter técnico, cientffico y -



adeinistrativo. (5 ).

IX.3.~ Su importaacia.

La capacitacibn juega un papel importante ea el incremento -
de la productividad, ya que adesfs del aprovechsmiento raciopal -
de los recursos del pais, fmplica elevacifa en sl nivel de la vi-
da de sus habitantes, con us {ndice mayor de persovas econdzica--

mante activas.

Kn México, 1la capacitacidu ha tenido bueam aceptacibm en la-
eepresk, tanto p&blica como privada, pero desgraciadamente y pese
s los ssfuerzos realizados, no ha alcanzade el deserrollo dessa--
do, ya que scnD pocas leés empresas que ban establecido programss -

permaneatea de capacitacién.

Exiete en nuesiro pals, uoa gras desands de psrsopal cslifi-
cado, que, ai las uaiversidades ni las instituciones cducativaa -
pusden proporcicoar, por 1g que es menester que las espresas &e¢ ~
avoquen & impartir prograsss periddicos de ensefianze, sn los gue-

se pueda capucitar al egresado de las univeraidades.

Existes doa puntos ep la capacitacida, gue la destacan:
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a) Corresponde a lag esppresas, tanto pliblicas como privadas,
complementsr la educacidn recidlda por los egresados de les uni--
versidades, a fis de que éstos puedan slcanzar un desarrollo &pti

30 en laa tareas a diario encomendadas.

b) La capacitacibn ea sl instrumento sficaz qwe ayuda a al--

canzar los niveles de motivacién y productividad. (6 3,

Hasta hace poco tiempo, se comaideraba que para alcanzar el-
desarrollo ecomBaico de un pais, erm suficiente com adquirir bie-
nes de capita)l, sin embargo, ol capital por sl miemo, mo indice -
que exinta desarrollo econbmice, sino que es menester comocer co-
m0 aprovechar dichos bienes, a fin de que sean puestos a trabajar

con eficlencia mediante &l uso de una tectologia adecuada.

Rapero, cxisten empresas que destinan parte de su capitsl, -
para coatratar personal del extranjero, sin tomar em cuente de -
que se trata de vns inversibn mula, ya que 1o uks visble es capa-
citar a ay proplo personal, lo que motivard lm coatinuz adquiei--
cifn de comocimientos y su actualiracién, obteniendo asf um mejor
logro de sus objetivos personales y por consiguiente, de la empre

aa migma.

II.%.- Tipos y métodos de capacitacidn.



a) Cagacitsciém formal: es aquella que va dirigida a cumplir
con una finalidad easecifica, para lo cual debemos analizar el -
tipo de informacidm qus necesitaremos para poder cuaplir conm ella.

(7).

b) Capacitacidn informal: este tipo de capacitacién se da en
1a vida diaria, ejemplo: el gersnte le explica = sus eapleados -
cual es la wetodologia para poder realizar un reporte, de e#5ta 0a

nera los estf capacitardo, (8).

Un elemento muy importante que debemos de tomar en cuenta pa
ra la capacitaciln, es la comunicacibm, ya que la capacitacibn -
consiste en transsitir uma serie de experiencias y no soclo dar en
sefianza tabrica, ya que ai ésta no es inGtil en au totalidad, tam

poco cumple con lo que se espera de ella.

I1.5.= Métodoa de capacitacidn.

Los sftodos e instrumentos didiacticos se van a seleccionar -
on base al afwero de participantes y al tesa a oxponer al selec—-
cionar los nétodos de capacitacién y se dehen elegir aquellos gue
cumplen con los objetives y que nos permitan obtener los mejores-

resultados del curso.



Los nétodos de capacitacidn dependen del mivel cultural de -
los participentes a quien va dirigida. Los mfs comunca son los ai

guientes:

Lecturas dirigidas.
Analisis de casos.
Métodos de class.
Instruccibn en o1 trabajo.
Drasatizaciba.

Conferencias.

Lecturss dirigidas: A través de 1a lecturs, el individuo -
aprende on base a las experiencias aje
nas y ausents sus copocizmientos, los -

cuasles pueden ser acusuladles.

Los programas de capacitacibén eatan {atimemante ligados con-
1la lectura, ya que a través de bsta se obtienen comocimientos; se
sejoran habilicdades y proporciona informacibn cozplesentaria; un-
ejemplo del programa de lectura dentro de una smpresas, es el re--

quisito para los nuevos empleados de lesr el sanual Je permonal.

Los prograsas 3¢ lectura son mAs complicados cuande el curso

de la capacitacibn va enfocado a altos niveles, sin embargo la ns
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cesidad de lectura ea imprescitidible para el desarrollo de los gs

rentes,

Andlisis de casos: El objetivo de eate método, consiste en
que los participantes apremdan por ei -
aiamos, sdemhs de ayudar a desarrollar-
su capacidad de usar sus conocinientos.

(9.

En este mitodo, el instructor debe actuar como catalizador,-
eapecificando los cas0os s estudiar, creando un asbiente favorable

Y la discusidén del grupo.

Il inatructor deberd tomar en cuenta las depventajas ds em—-
plear como materlsl, casoms ficticios, ya que pusde lleger a con--
tradecirse y esto provocaria la desconfianza hacia el director -
del curmo; otra Jesventaja, es gue los participantes no estén -
aplicando aus conocimientos a 1a realidad, por lo que al eafren--
tarse a detersinuadas situaciones, no las puedean resolver.

'
Método de clnma! Este nétodo ¢s uno de los mis antiguos de
instruccidn, que aunque es considerado -~
por auchas persomes como obsoleto, en com

paraciom com 1os muevos sistesas, sigue -



siendo en 1a actualidad unc 4e¢ los medion

aks utilizadoa. (10),

La clase es unm exposicibu preparada de comocimieatos, infor
macibén y vivenciss, cuyo propbsito es que otras satiendan el men-

saje del que la imparte.

Para poder decidir si el abtodo de clases es el sks 1d6neo -
en determinada situacibn, se deben considerar los aiguientes fac-

tores.,

1. ¥1 conocimiento y experiencims del instructor en coepara-
cibn con el conocimiento y experiencia del grepo.

2. Nimero de participantes,

3. El1 tiempo,

L. La disponibilided de lecturas y materisl didictico.

Ventajas y desventajas del método de claas,

Ventajan:
a) E5 n&s directo.

b} Es mh3 claro.

Ahorra tiemjo.

d) ¥l instructor tiene un mejor control.
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Desventujas:

a) Pueds ser tedioso.

b) Falta de participacibm en grupo.
¢) Requiere una buena preparaciba.

d) Requiers fucilidad de palabra.

Existen cinco pasos importantes para la preparacidn de una -

clase, y son:

2) Daterainar sl objetivo que ha de cuwplirse,

b) Analizar e} grupo de participantes.

¢} Deterninar cukles son los aks importantes e investigarlos.
d) Organizar el aaterial.

e¢) Desarrollar loa temas a {apartir,

Ipstruccibén em el travajo: Eeste mftodo consiste en que o1 -
trabajador aprenda por medic de -
la practica en el trabajo que va-
a desespedar, bajo la vigilancia-
del supervisor, e} cual deverd -
sconse jar al emplendo con rela---
cifn a la aplicacidr del procedi-
niento para lograr una oayor efi-

cacis.



El prozeso Je instrucciln ase divide en cumtre etapast

a) Preraracida.
b} Presectaciba.
¢) Pruets.

d) Inzpeczilm.

Preparacibm.- E1 priser paso e5 definir claramente el traba=-
jo a desenpeder; el segundo pseo, averiguar lo que el mujeto sabe
dal trabajo, colocindalo en upa posicidn buena para que pucda ver

la operacifa claramente,

Presentacidn.~ X1 instructor deberi describir y realizar la-
operacién al misso tiempo, que darle a conocer al eatresado lo -
que se esperm de #1, &i e) proceso es coeplicado, se deberi sepa-

rar en unidades de imatruccidn e ispartir una por uma.

Prusha,- Conaists en dejar que a1 trabajador lleve a cabo la
tare: bajo la observacidn del imstructor y gque expli;ue los puan--

tos ads iaportantes zicntras realiza la misan.

Inspecciba.- Es el procedimiento del cual me vale el instrag

tor para verificar el grado de aprendizaje del eatyenado.
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Método de dramatisacibébs: Raymond Corsini, Malcolm Shaw y Ro-
bart Blaka, definen la dramatirs- -
cibm como "el métode de imteracciém
husans que utilira lm conducta rea-
lista en situaciomes imaginarias”.

(11).

La dramatisacién pueds utilizarse en cualquier tipo de capa-
citacibém en 1a que oxista uma interrelacidn entre dos o mas perso
nas y que tieme como objeto el saber cukl seré la conducta, habdbi-
lidad y actitud, que adoptan las persomas, al presentarse una si-

tuscibn detersinada.

Conferencia: Se puede definir "como una reunidn-
de dos ¢ més individuce para gene--
rar ideas gue soluciozen clerto pro

blema®. (12).
Para poder utilizar la conferencia como sétodo de capacita--
cién, los participantes deberdn de contar con informacién y expe-

risacia que les permita participar en la discusibn.

II,6,- Medios auxiliares de la capacitacibn.



Bn virtud del avance y gracise a la tecnologim, la comunica-
cibn es un fendmeno de sums importancia pars el proceso del apren
dizaje, contando con diferentes instrumentos o medios que facili-

tan los métodos de instruccibm.

Asimismo, resulta que la ensefianza audioviasual es la que da-

mejores resultados en los diferentes niveles de la educacién.

Por lo que, existen auxiliares que ss agrupan en cuatro cate

gorias, a saber:

Material griafico:
Pizarrén
Rotafolio
Yranelografo
Atril
Caballete
Griaficas
Mapas
Diagramsas
Planos
Dibujos

Grabados
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Pigarréa.- Es ol material shs popular, persite granm versati-

lidad en la instrucciba.

Rotafolio.- Es ventajoso por ser portitil, y sus hojas una -
vex ssparadas ae¢ pusden trasladar. Se aplica en trabajos de gru--

Po.

Yramelografo.~ Es un lienso de franels que ss adhiere a una-
tabla, parscido al pizarrén, pagiadose sobre §1, piesas de cartom
cilloa que tisnen en su parte posterior uno o varios cortes de 1%
Ja grussa que hacen posible su adherencia al misac y por ser resg

vibles, se pueden usar en otra ocasiénm.

Material proyectada:

Proyector de cine.

Proyector de transparencias.
Proyector de cuerpos opacos.
Transparencias.

Peliculas,

Filminas.

Grabaciones de videotape.

Telovieidn por circuito cerrado.
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Proyector de cime.- Debido a la gran cantidad y variedad de-
téplcos en materia de enseflanza, reviste un gran interés, aungue-

loa participantes son paaivos, porque no pueden tosar notas.

Proyectores de transparencias y filmimas.- Tienesn un alcance
uds retentivo para los participantes y les perwite tomar notas y-

el expositor pusde sostener su charla de manera mis ostructurada,

Gradaciones de videotape y cireuito cerrado de televiaidn.-
Son lo mis novedoso y su utilizacién es como pelfculas de cine 8o

noro.
Material sonoro:

Grabadora.
Tocadiscos.
Gradaciones em dimco.

Cintas wagnéticas.

Grabadora.- Es un instrumento que en sue distintoa tipos y =~
tamafics constituye, sl mejor auxiliar para la instruccifa. Asimis
mo es posible conseguir en el mercado grabaciones en discoa y ca-

gcsotes de cinta magnética con temas de ensefancza.
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Materisl ispresc:

Cuadernos.

Manuales.

Folletos.

Libros.

Hojas de actividades, guias para ejercicios y para evaluar -

el curso.

Cabe hacer notar, que ea todo programa de capscitacién, el -
instructor debe cerciorarse de que se dispone de suficiente pape~

leria para tosar notas, ayudando as{ a lom participantaes.

IX.7.- La obligatoriedad de la capacitacién.

La Ley Federal del Trabajo de 1970, conatituye el anteceden-
te nis importante del carécter obligatorio de las acciones de ca-
pacitacién y adiestramiento, ya que mefiald en la fracciénm XV del-
articulo 132, que el patrén deberd capacitar a aus trabajadores;~
consscuentemente, tal disposicién implicaba que la autoridad labp
ral tenia la poteastad para supervisar que la nisma se cumpla ca--
balmente. 3in embargo, adquiere fuerza hasta la reforma constitu-
cional decretada el 27 de diciembre de 1977, publicada en el Dia-

rio Oficial de la Federacidn del 28 de abril de 1973 y que entré-
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en vigor sl 1o. de mayo del simmo afio, al igusl que la Comatitu--
cidn, la Ley Yederal del Trabajo, Rezlamentaria del articulo 123,
apartado a) fue modificada, credndoae o3 Capftulo IIXI-Bis del Ti-
tulo Cuarto, referents a la capacitaciém y adiestramientc de los~
trabajadores, en el que se¢ sstablece como un organismc deaconcen~
trado de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social a 1s Unidad
Coordinadara del Empleo, Capacitacién y Adicotramisnta UCECA, la~
que conforme al articule %38 de la Ley lLsboral, tendria a su car~
g0 #1 Sarvicio Nacionnl del Eapleo, Capacitacifa y Adiestrasiento
Y comc uno de sus objetivos e} de: "Organisar, prosover y supervi
sar la capacitacién y ol adieatramiento a los trabajadores™. Aai-
missc, sl articulo 539 de eots Loy, selalaba cada una de law acti
vidades que dicho organisec tenia a su cargo en el rubro de la o2
parvisién, entre las cuales emtin las de: cuidar de la oportuas -
constitacidn y funcionamiento de lams Comisiones nixtas de Capaci~
tacibn y Adiestramiento; supervisar ol corrects desempefio ds los~
agentes capacitadores y &« au taso revockr la autorisaciém y can~
celar ol ragistro concedide; y dictaminer sobrs sansiones que de~
ban imponerae por infracciones a lss normas contenidas en el Capi

tulo IXI-B4a del TLtulo Cuarte,

Conforme 1o snterior y para sl sdecuado cusplimiento de las~
atribucionees y funciones antes menclioanadas, creadas cop motive de

lae refaraas legsles de 1978, se requirid de la expedicidn de us-
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Reglamento Interior de la Secretaria del Trebajo y Previsida So--
cial y de otro para normar ls estructurs organica de la UCECA, do

cumentos que eatipularon en cuante a la supervisibm que:

Articulo 20,.- Corresponde a la Direccién General de Inspec--

cibn Federal del Trabajo:

1o~ Vigilar el cusmplisiento de las normas de trabajo conteni
das ep la Constitucidén Pol{tica de los Istados Unidos Ms
xicanos, en 1a Ley Federal del Trabajo y en loa Reglamen
tos. ., . .+ . . . asf como de todas aquellas disposicio--
pes dictaminadas por la Secretaris con base en sus atri-

buciones.

El articulo 34 de este mismo crdenamiento, sefialeba 1a comps
tenciam de la Unidad Coordinadora del Eaplec, Capacitacidn y Adies

tramiento, como organismo desconcentrado.

Fue hasts ¢l mes de diciembre de 19583, fecha en que fue re--
foranada la Ley Federal del Trabajo, en el sentido de que el Servi
clo Nacional del Empleo, Capacitacibm y Adiestramiento, gue ante-
riormente estaba m cargo de la UCFCA, amhora la encargada seria la
propia Secretarfa del Trabasjo y Previsibn Social, por conducto de

las Unidades Adrinistrativas de la misma, a las que competan las-
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funcionss correspondientes on los téruimos de su Reglamento Inte~

rior.

5ip embargo, es importants sefalar qus nusvamente con fecha-
14 de agosto de 1985, es reforsado ¢l Reglamanto Iaterior de la ~
Sacretaria del Trabtajo y Previsién Social, logréndoss con ello ar
sonizar la nueva estructura orginica de la Direccién General de -~
Capmcitacibn y Productividad, com las funciorea que on su articu~
10 15 se le atribuysn y sobre todo pars 1m ejecucidn y svaluacidn
de los programas Yy proyactos derivadas del Plam Nacional de Desa-~
rrollo que ez materia de capacitacidn y productividad ordena vigi
lar ol estricto cumpliniento de la obligacibn constitucional del~
patrén de capacitar y adiestrar s sus tradbajadores. En este senti
do también se destsca en sl nuevo Reglamento, 1la coordinacibn que
debe existir com la Dirsccibn Gepsral de Asuntos Juridicos, sncer
gade de aplicar lanm sanciones &n la wmateria, para unificar crite~

rios,

Con &)l propésito de normar, promover y supervisar la capaci-~
tacibn y el sdiestramiento ds la mapo de obra con gque se cuents -~
on los distintos centros de trabajo de la planta productiva de -~
bienes y servicios, el Gobierno Federal optd por la creacidn de ~
un sietema de formacién em el trabajo que es el Sistema Naclomal~

de Capecitacibn y Adiestramiento, que se establecid cowo wn con-~
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funciones correspondientes en los térmimos de su Reglamento Inte-

rior.

Sin embargo, es importante sefialar que nuevamente con fecha-
14 de agosto de 1985, es reformsdo el Reglasento Imterior de la -
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, lograndose con ello ar
sonizar la nueva estructura orgénica de la Direccidn General de -
Capacitacién y Productividad, con las fupciones que en su articu-
10 15 se le atribuyen y sobre todo para la ejecucidm y evaluacibén
de los programas Y proyectos derivados del Plan Nacional de Desa-
rrollo que en materia de capacitacidn y productividad ordena vigi
lar el estricto cumplimisnto de la obligacidém comstitucional del-
patrén de capacitar y adisstrar a sus trabajadores. Eo este senti
do también se destaca en ¢l nuevo Reglamento, la coordinacidm que
debe exiatir con la Direccién General de Asuntos Jurfdicos, encar
gada de saplicar las sanciones en la materia, para unificar crite-

rios.

Con el propdeito de normar, promover y supervisar la capaci-
tacién y ¢l adiestramiento de la mano de obra con que 5s cuenta -
on los distintos centros de trabaje de la plants productiva de -
bienes y servicios, el Gobierno Federal optd por la creacidén de -
un sisteme de formacion en el trabajo que es el Sistema Nacionmal-

de Capacitacidn y Adiestramiento, que se eatablecid como un con--
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junto de reglas entrelaradas y de orgasos interactuantes cop el -
objeto de contribuir a hacer efectivo el derecho de los trabajado
res de recibir capacitacifn y adiestramiento con cargo a su res--
pectivo patrbéa y de esta smanera contar con trabsjadores mis aptos
para el deseapeidoc de¢ sus actividades, elevando asi, el nivel de -

vida de $stos y la productividad de ésta y de la cosunidad.

El Siatewa Naciopnal de CapacitaciSn y Adiestramiento esta -
ablerto a las influencias del medio; es eminentemeste participati
Yo y esti dotado de flexibilidad, a fin de adaptarse por s{ y -
oportunamente s los casbios sociales, sin necesidad de variar su-
eatructurs. Es participativo porque permite que las accicnes de -
capacitacifa y sdiestraziento se lleven a cabo de comfia acuerdo -

entre patrones, aiodicatos o trabajadores,

Es flexible en racdn de que la capacitacidén y adisstramiento
a impartir a loes trebajadores cs en base a las meceeidades de loo
trabajadores y la empresa y que éata se dé con recursos propios -
de 1los centroe de trabajo, por medio de mgentes externos o median

te la adhesiém a prograsas generales.

La Estructura del Sletema Nacionnl de Capacitacibn y Adies--

tramiento la conforman cuatro niveles jerarquicos gque son:
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Primer Nivsl.- Coaisiones Mixtss de Capacitacifa y Adiestra-
miente, constituidas en cada una de lae esmpresas que conformarn la

planta productiva de bienes y servicios del pafs.

Segundo Nivel,- Comités Nacionales de Capacitacién y Adies--

tramiento por Rema Industrisl o Actividad Econdmica.

Dichos cemités estin facultados para:

I. Participar en la determinacién de los requerimientos de ~
cppacitacién y adiestramiento de las ramas o actividades respecti

vas.

II.- Colaborar en la elaboracidn del Catalogo Nacional de -
Ccupaciones y en la de sstudios aobre las caracteristicas de la -
maquinaria y equipo en existencia y uso en las ramas o activida--

des correapondientes.

I1X, Proponer sistemas de capacitacién o adiestramiento para
y en el trabajo, en relacién con las ramas industriales o activi-

dades correspondientes.

IV, Yormular recomendaciones sapecificas de planees ¥y progra-

mas d¢ capacitacidén y adiestramiento.
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V. Evaluar los efectos de las acciomes de capacitacidn y -
adiestramiento en la productividad dentro de las ramas industria-

les o actividades especificas de que se trate.

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las -
constancias de habilidades laborales de los trabajadores que ha--

yea satisfecho los requisitos legales exigidos para tal efecto.

Tercer Nivel.- Consejos Comsultivos Eatatales de Capacita- -
cién y Adiestramiento y el Consejo Consultivo de la Secretaria -
del Trabajo y Previsiém Social, organos asesores de dicha Secreta

ria.

Cuarto Nivel.- Secretaria del Trabajo y Previsibén Social, en
tidad responsable de la opsratividad del proplo sistema, por con-

ducto de la Direccién Gemeral de Capacitaciéa y Productividad.

Centros de Capacitacién Téenica.

El Gobierzc de la Repfiblica Mexicana, ha puesto en marcha -
proyectos entaminados a fortalecer la promocidén de 1a enseiianza -
técnica por aedioc de la preparacién de técnicas a nivel medio y -
la formacibn de obreros eapecializados, actividades que se inter-

relacionan en algunoca cases,



" Los centres orientados s la snsefianza técnica media son:

= Centro Nacional de Ensefianza Técnica Industrial
( CENETI ).
= Centro Regional de Ensefiamsa Técnica Industrial

( CERETI ).

Para e}l sdiestramisnto (habilidad o destresa adquiridas por -
regla general, en ¢l trabsjo preponderantesente fisico), de los =
obreros existen los centros de capacitacién creados por el Insti-
tuto Mexicano del Seguro Social y la Secretarfa de Educacién Pi--

blica, a saber:

- Centro Nacional de Productividamd ( CENAPRO ),
- Adiestramiento Ripido de Mano de Obra { ARMO ).

- Centro de Estudios Tecnologicos Mexicano Alesan ( CETNMA ),

I1.8.- A quién se jmparte la capacitacién.

Siendo las necesidades de capacitacidn miltiples y loa recur
s0s sscasos, se impons un adecusdo aprovechamiento de los mismos,
apoyAndose para ello en las actividades de investigacidn, planea-

cidén, organizacién, programaciém y evaluscién de las acciomes.
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Iavestigaciln de las necesidades de capacitaciba.

Abarca a loe nivelms directivos y operativos de la orgeniza-
ci6n, ea la cual se detectari al personal que tienme interés por -
capacitarse en forsas espec{ficas, también se obtienen datos geng
rales nobre la situacidn que guardan loa Recursos Humanos, Mate--
rinles y Técnicos, de cada organizacibén ya que ello permitird es-
tablecer ua prograsa de capacitaciln basado en lar necesidsdes -

reales de los trabajadores.

As{ es wenester establecer un diagnostico, que viene a cons-
tituir la prismera etapa de un sistema y consiste en captar infor-
macifn sobre la situvaciln que guardaun en sateria de capacitacién,

las organizaciones sujetas a estudio.

Zn esta etapa se pretende identificar las deficiencias exis
tentes en los conocimientos y habilidades del trabajo con rela--
cibn al puesto que se demenpefa dentro de la orgarnizacién y asi-

determinar las necesidades de capacitacida.

Lo emterior, s¢ realiza a través de la aplicacidn de imatry

mentos qua permiten obtener informacién relevante y fidedigna.

Dickos instruaentos son:
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Cuestionurio Uno.- Es aplicado al responsable administrstivo,
al de recursos humanos y al de capacitacidc para conocer los recur
sos materiales, técnicos, humanocs y financieros con que cuenta la-
{netitucién o dependencia y que pueden ser aprovechados en lans ac-

tividades de capacitacién.

Cueastionario Dos.- Es aplicado al personal de nivel directivo
stperior hasta jefe de departamento, pars conocer sua necesidades-

de capacitacién,

Cuestionario Tres.- Es aplicado al personal a nivel opsrativo
para conocer sus necesidades o intereses de capacitacidn o adies—-

tramiento.

La segunda etapa, conaiste en el procedimiento, analisis e in

terpratacién de la informacién,

En esta etapa se vierta la inforeacién captada de los cuestig
nariocs, en férmulas previamente establacidae para ello, su procesa
miento ents condieionado al tipo de anilisis que se pretende reali
zar, ss8f como a los recurcos con ;ue E~ cuente.

Luego, me meparan los elementcs bisicos de la informacién pa=-

ra exaninarlos deade el punto de viata cuantitativo y cualitativo,
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con sl propbsito de responder a los distintos objetivos plantsa--

dos en la investigacidnm.

La interpretacién ¢s el proceso mediante el cusl, se trata -
de encoatrar ua eignificado sks amplio de la inforsaciés recada--

da.

Con lo anterior, se formula ys plensmente ol diagnbstico de-
1a unidad sujeta a estwdio, lo cual constituye ua elemento bisico

para la programacibdn.
La tercera atapa, serfa la prograsacibn.

Comprepde la integracidn y calendarizmcién de los eventos de
capacitacibn a efectusrse, de acuerdo a 1los resultados ohtenidos-
en el disgndstico de necesidades y de los recursos susceptibles -

de ser aprovechados para la ejecucibém de capacitacidn.

1, Formulacién del programa,

El programa de capacitaciém se integra conforme a los resul-
tados obtenidom por la investigacilm de pecesidades de capacita--
eibn, reflejados en el documento de diagn8stico. Dandose priori--

dad a 108 curacs que obtuvierom un mayor nimero de elecciones.



2, Concertacibn del prograza.
La organizacidn receptora del servicio de asesorfa, va a con
venir la fecha, lugar y tipo de events a realizarse, con la fina-

1idad de cuantificar y calendarizar dichas actividades.

Finalmente, 1a cuarte etapa del sistema eeti constituida por
la ojecucién, llevindose a cabo en ells los eventos { cursos, me-

sas redondas, etc. ), que previamente fueron programadas.

11.9.- Aspecto Juridico.

El articulo 123 Comatituciomal, apartado a), fraccibm XIII,-

nos habla:

"De 1a obligacibén que tienen las empresas de proporcionar ca
pacitacion y adiestrasiento para el trabajo, siendo la Ley Fede--
ral del Trabajo, la que establece los mbtodos y procedimientos pa

ra cusplir con dicha obligacidn.

El articule 132 de la Ley Federal del Trabajo, fraccién XV,-

nos babla:

“De proporcionar capacitacién y adiestrsmiento a sua trabaja

dores ean los términos del Capftulo III Bis de esto Titulo (articm
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lo 153).

El articulo 153 de la Ley Federal del Trabajo nos habla de -

la capacitaciéa desde su apartado A hasta el apartade X.

Articulo 153-A, contenido: El trabajador tiene derecho a que
el patrdn le proporcione capacitacién para asi aumentar su anivele-
de vida y productividad, los programas estarin formuladoa por el=-

patrén y los trabajadores o el sindicato y el patrda.

Articule 153-B, contemido: El patrép para cusplir con la -
obligacién de la capacitacidén podr& ponerse de acuerdo con los -
trabajadores para que §sta les sea impartida deatro de la espresa,

o8 decir, por medio de instituciones o escuelas especializadas.

Articulo 153-C, contenido: La Secretarfia del Trabajo y Previ
8ibn Social sera la encargads de autorizer las escuelas, institu-

ciones y personal docente que imparta la capacitacidm.

Articulo 153=D, contenido: Los cursos o prograsas de capaci-
tacién o adiestramiento de los trabajadores, podrin elsborarse de
acuerdo a las necesidades de cadas estableciamiento, de una expresa

o de varias empresas.



Artfculo 153-E, contenido: La capacitacién deberi proporcio-
narssle al trabsjador em horas de jornada norsal, salvo que eu ba
se a la naturaleza de los servicios, patrén y trabajsdor lleguen-
a un acuerdo pars que no se imparta asf, otro caso en que la capa
citacibe se da fuera del horario de trabajo es cuando el trabaja-
dor s¢ quiere capacitar en una actividad distinta a la que estd -

deasnmpefiando,

Artfculo 153-F, contenido: Actualizar y perfeccionar loe co-
nocisientos y habilidades del trabajador en su actividad; propor-
cionarle informecién, sobre nueva tecnologis; prepararlo para una

vacante, prevenir riesgos de trabajo y ausentar la productividad.

Articulo 153-G, contenido: Se le darf capacitacidén sl traba-
Jador de nuevo ingrezo, hasta que éste ya no la necesite para el-

puesato que va a deaempefiar.

Articulo 153~H, contenido: Obligacién de asistir puntualmen-
te a los eventos; atender las indicaciocnee de los instructorea y-

prescntar examencs de¢ evaluacida.

Articulo 153-I, contenido: Derecho de formar parte ce l&¢ Co-

misién Mixta de Capacitacién y Adiestramiento.
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Articulo 153-J, contenido: Vigilar que las cosisiones sixtas
de capacitacidn y adiestramiento eatén bien integradas y que fun-
cionen normalmente cumplisndo con la obligacidn de capscitar a ~

loa trabajadores.

Artfculo 153~K, coatenido: Atender la convocatoria para la -

constitucifn de las comisiones.

Articulo 153-L, contsnido: La Secretaria del Trabajo y Frevi
sién Social fijarA las babss para que sean designados los miem- -
bros de los comités de capacitacién y adiestramiento y sus formas

de organizaciéo.

Articulo 153-M, contenido: Los contratos colectivos de tTeba
Je deberdn contener una c¢lausuls en donde se haga refereacia ie -
la obligacidén por parte dei patrbn pars capacitar y sdiestrar s -

los trabajadores.

Artfeulo 153-K, contenido: Presentar a la Secretar{a del Tra
bajo y Previsidn Sccial los plames y programas de capacitacibn y-
adiestrasiento, e informar svances y/o modificaciones de loa mie-~

BOS8.

Articuls 153-0, contenido: Informar a la Secretarfia del Tra~



bajo y Previsibn Social sobre la constitucidn y bases generales -
de las comisiones mixtas. Y las empresaa que no tengan contrato -
colectivo de trabajo, deberdn pressntar sus programas de capacita
cibn y adieatramiento, a dicha Secretarf{a para su autorisacibén -
(el plazo para la presentacibn es dentro de los primeros sementa-

dias en loa afics impares).

Articulo 153-P, contemido: Cumplir con los requisitos si- -~
guientes: comprobar que las psrsonas encargadas de la capacita- -
cidn estén preparadas profesionalmente, que no ae esté ligado con
‘personas o instituciones que propaguen algin credo religioso y -
acrediten ante la Unidad de Coordfancidn del Empleo, Capacitacién
y Adiestramiento gque se tienen loa conocimientos sdecuados para -

capacitar.

Artfculo 153-Q, contenido: Los planes y los programas de los
articulos 153-N y 153-0 ya citados, deberin cumplir con los requi
sitos sigulentes: Efectuarse de inmediato, abarcar todos los -
puestos y niveles de la empresa, sedalar el procedimiento de se--

leccidén parm el establecimiento de la orden de capacitaciém.

Articule 153-R, contenido: Aprobacién o modificacién a pro--
gramas y planes presentados a la Secretaria del Trabajo y Previ--

sidn Social y edlc aguellos planes y programas que no hayan sido-
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objetados por 1a autoridad laboral dentro del térmime (60 dfas hi

biles), se entenderan como aprobados.

Articulo 153-5, contendido: El no cuaplimiente de la presen-
tacidon de loc plancs y programas ante la Secretaria del Trezbajo y
Prevision Social, serd mancicnado conforme al articulo 994 frac--

cién IV de la propia Ley.

Articule 153-T, contenido: Los trabajsdores que hayan scredi
tado 108 exémenes de capacitacidén o adiestraciento, temdran el de
recho de que la autoridad instructora les expida una constancia,-
y de figurar en los registros, seran enviados a la Unidad Coordi-

nadora del Fmpleo, Capacitacibn y Adivetramiento.

Artfculo 153-V, contenido: Obligacidn a acreditar o presen--
tar exdmen de insuficiencia, cuando ee niegue a recibir la cafpaci

tacidn.

Articulo 153-4, contenido: Los certificados y diplomas que -
expida e)l Estado, sus organismos descentralizados o loas particula
res, con reconocimiento de validez oficial de estudios, a gquienes
hayan conclufde un tipo de educacibm, con caracter terainel, se--
rén inscritos en los registros a que me refiere el articule $39,-

fraccidn IV (Unidad Coordinadora del Emplec, Capacitacidn y -



Adiestramiento.

Articulo 153-X, contenido: Derecho de los trabajadores y pa-
trones a ejercitar ante las Juntas de Conciliacién y Arbitraje, -
las scciones individuales y colectivas que se deriven de la obli-

gacién de capacitacién o adieatramiento.

Otros art{culos de la Ley Pedoral del Trabajo, que tambiién -

nos hablan sobre la capacitaciba:

Articulo 25, fracciém VII, contenido: Que el trabajador sea-
capacitado o adiestrado, conforme a los planes y prograsas esta--
blecidos o que establexzca la empresa de acuerdo a lo dispuesto en

esta Ley.

Articulo 132, fraccifm XXVIII, contenido: Participacidn en -

la integracidén y funcionasmiento de las comimiones para este fin.

Articulo 391, fraccidém VII, contenido: Incluir en el contra-
to colectivo de trabajo, clansulas sobrs capacitacién y adiestra-
miento de trabajadores, en la empresa o establecimiento que com--

prende.
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CAPITULO III

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL .
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IIY.,1.~ Concepto de Dessrrollo Orgenizacional.

Rs una respuesta al cembic, uss cospleja estrategia educati-
va cuye finalidad es cambisr las creencies, actitudes, valores y-
sstructura de las orgasiraciones, en tal forma gue éztas pnedan -
adaptarss msjor a nuevas tegoologias, wercados y retos, asi como-
al ritmo vertiginoss del casdio mismo, EZl desarrollo organizacio-
oal es nuevo y todavia incipiente, por lo que su forma y potencia
lidad distan mucho de estar determinadas y sua problemas estin le
Jos de encontrar uma sclucién. Sin esbargo, prosety desarrollar -

ol "verdaderc couocimispto' acerca de nuestre mundo poamoderno.

I11.2.~ Definicién de Desarrcllc Organiszacionsl.

Es uz esfuerzo planificado %), des tods la organizaciénm 2}, -
y administrado desde la alta gersncis 3}, para ammentar la efecti
vidad y bienestar de la organizacibm h), por medio de intervencig
nes planificadas 5) en los 'procesos™ de la entidad, las cuales -

aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiezto (1),

1) Zs un sepafic de cambio planificado.
Un prograsa de desarrolloc organizacional isplica um diagnés-
tico sistemitico da la organizacidn, el desarrollo de ua plan es-

tratégico para el majoramiento y l& movilizacién de recursos para



1levar a cabo dicho esfuerso.

2) Qué compromets al "pistema" integral,

Un esfuerzo de desarrollo organizacional estd relacicnado -
con un cambilo tetal de la entidad, tal como uma modificacién en -
1a cultura o em los sistemas de remuneraciones ¢ en la estrategia
gerencial total. Puede haber esfuerzos de tacticas que trabajen -
con subpartes de la organiracida, pero el sistema gue e ha de -
transforsar es wma organizacién completa y relativameate auténo--
ma, No cs necesariamente toda una empresa, o un gobierno entero,-
8ino que se refiere a un aistema que sea relativamente libre pars
determinar aus propios planes y futurc dentro de limitacionea muy

genoerales del ambiente.

3) Adminiatrado deade la alta gerencia.

En un esfuersza de desarrello organizacional, la alta geren--
cia del sistesa tiene uma investidura personal em el programa y -
aus resultados. Ellos participan activamente en la administracido
del esfuerzc. Zato no quiere decir que ellos deben participar en-
las mismas actividades de los otros, simo que deben tenar comoci-
miento y compemetracidn con los objetivos del programa y deben -
apoyar activamente los métodos utilisados para lograr los objeti-

vos,
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4) Ideado para ausemtar la efectividad y blenestar de la or-

ganizaciéa.

Para entender los objetivos del desarrollo organizacional es
necesaric tener una imagen de clmo seria una organizacién "ideal",
efectiva y sana. iCuilea serfan sus caracteristices? Muchos escri
tores y profesionalea de este campo han propuesto definiciones, -
las cuales, aungque difieren em detalles, indican un fuerte consen
8o de 1o que 9 una sana organizacibn en operaciba. Asi tenemos -

que una organizaciln efectiva es aquella en la cual:

a) La organizacilam total, las subpartes principales y los ia
dividuos realizan eu trabajo ea relacién com objetivos y planes -

para el logro de escs objetivos,

b) La funcidén determima la forma (el problema o tarea, o pro
yecto, doterminan la manera como se organizam los recursos husa--

nos).
c) Las decisiones se toman por parte de las fuentes de infor
macién y cerca de ellas, prescindiendo de la ubicacién de estas -

fuentes dentro del cusdro de la organizaciénm.

d) El sistema de remumeraciones es tal, que los gerentes y -



supervisores som recompensados (y sancionados) temismdc ea cuen--
ta: utilidades de corto término o rendimientoe de la produnecién, -
crecimiento y desarroello de sus wubordinados, creaciéa de un grus

po viable de trabajo.

s} La comumizacién lateral y vertical, relativamente no ss -
distorsiona. Las persomas son generalmente abiertas y dispusstans-
a ventilar los conflictes: cosparten todos los datos pertineates,

incluse los sentimientos.

f) Hay uas minima cantidad de actividades inapropisadss de -
ganar/perder entre individuoa y grupos. Se hacen comstantes es- -
fuerzos enm todos los niveleo para tratar 1os conflictos y las si-
tuaciones conflictivas como problemas a los que se pueden aplicar

loa métodos de solucidn de problemas.

g) Hay una gram "pugma" (choques de jdeas), acerca de las -
tareas y proyectos y relativamente poca snergia gastada en con- -
flictos por dificultades interpersonalsa, porque generalmente &a-

tas se han superado.

h) La organitaciém y sus partes se consideran a si mismas en
interaccifn entre 8f{ y con un ambiente mds asplio. La organira- -

cién es un "scistema sbierto”.
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1) Hay un valor cospartido y uma cetrategia gerencial pars -
apoyarle, para tratar de ayudar & gue cada persona (o unidad), en
1la organizacibn, manteags au integridad y singularidad en un am--

bieate interdependiente.

J) La organisacién y ous miembros operan con una actividad -
de "accibn-investigacién”. La prActica general se osrienta & crear
mecanicwos de retroinforsacién (teedbdack), para que loe indiwvi- -

duos y grupos puedan aprender de su propia experiencia.

5) El desarrollo organjzacional logra sus objetivos per me--
dio de intervenciones planificadas que aplican los conocimientos.

de las ciencias del comportamiento,

IXI,3.,- Etapas del Desarrollo Organizacional,

1, Disgnbotica.
2. Planteamiento de la accién,
3. La ejecucién,

L, La svaluaciéa.

1. Diagnéstico.- Ests etapa generalmente se ve amenazada por
la conci{encia de cierta discrepancia entre lo espersdo y lo desca

do (metas), y los resultades reales.
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En otras palabras, el diagnéastico es ura manera de detectar-

dificultades, es un punto de partida.

2. Planteamiento de la accibn.- Eata es la sagunda etapa pa-
ra que se d& el desarrollo organizacional y en ls cual, unos tens-

@08 que hacer las sigulentes preguntas:

iQué personac se encuentran motivadae para inteatar un cam--
bio en la espreaa?

iCuhles variables pucden ellos afectar ads rapidaacnte?
i{Cuéles son sus puntos de influencie y de poder en el eiste~

ua?

Las respuestas a catas preguntas nos pueden guiar directamen
te a la blisqueds de planes alternativos de accién, en el que ae -
muesatren poaibilidades de alterar el desempefio del sistesma en la-
direccibn deseada.

Las acciones de intervencién puwden eer:

a) Educacional.- Bstén disedadas para cambiar laes expectati-

vas de los empleados.

b) Estructural.- Estan disefiadas para cambiar o hacer modifi
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caciones en la divisiép del trabajo, en 1a red de comunicaciones-

planeada, en ol contrato de centribuciéa.

c) Up casbio en 1a principsl estrategis trassaccional, de 1a

organizacitn.

Para todo cambio estratégico como estructursl, se requiere -
de un esfuerzo educativo antes que el cambio planeamdo pueds verse

reflejado en el comportamiento.

Eatre mhs cursos mlternos de sccidn tengames, podremos comps
rarlos eptre si y escoger el gque ofrerca las mejores posibilida--

des de Exito.

3. L& ejecucibn de 1a accibn.- En estn etaps se pondrh en -
marcha la alternativa seleccionsada. La ejecucidén necesita seguir-
una secuencia en el tiempo. Y se podrédn hacer revisiones perifdi-

cas a medida que se desarrolla lo planesdo.

be La evaluacién.- Es la @iltima etapa en el proceso del desa
rrollo organizacional y 8l mismo tiempo la prisers fase del muevo
ciclo y consiste en comparar las metas planeadas con los resulta-
dos reales y hacer un diugnbetico de los desacuerdos y sus Cau- -
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IIT.4.~ Algunos de los objetivos operacionales que peraigue-

el desarrollo organizacional.

1. Desarrollar sistemas gue tengam la caracterfstica de renp
vacibn y que se puedan organizar de varias saneras (cursos alter-
nos de accién), dependiendo de las tareas. Esto aignifica reali--
sar un esfuerszo gue nos permita cambiar y hacer senocs pesada la -

mansra como la organizacién trabaja.

2, LLevar a cabo una constante verificacibén, tanto del siste
ma eatable como de los aistemas temporales, creando mecanisacs -
Que permitiras el continuo mejoramiento de los sistesss ya ssta--

blecidos.

3. Lograr la colaboracién entrs todos y cada uno de los ints
grantes de la empresa, debiendo evitar a toda costa la cospeten--
¢fn inoana, que ésto tras como consecuencia un desgaste {nltil de
energia, wissa que podria ser aprovechada para el aumento de la -

produccibn,

4, E1 busn manejo del medio ambiente para hacer aflorar los-
conflictos, con sl objeto de manejarlos evitando con &atoc &l des-

gante de energia en tratar de ocultarlos.



- 65 -

5, Alcanzar ¢l punto sobre el cual se toman las decisionses,-
en base a la informmcidén obtenids y no de las funciones organiza-
cionales. E#to significa que sl gerente debe de detersminar cudl -
e8 1a mejor fuente de inforsacién o combinaciém de éstas, para -

1legar a tomar una decisidn acertada.



CAPITULO IV

LA EYOLUCION Y REVOLUCION
CONYORME CRECEN LAS

QORGANIZACIONES
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IV.1.- Indicios que ¢l pasado de una empresa ofrece a la Ge-

rencia,

Cierta pequefia empresa de investigaciSa elige una estructura
de organixacidém demasiado complicada y formalizada para su tempra
na edad, y tamafio limitado. Lucha contra la rigidez y la burocra-
cia durante varios afios Y finalmente o5 adquirida por una coapa--

fifa nis grande,

Los ejecutivos clave de una cadena de *fendas de menudeo, se
aferran a clerts sstructura de organizacifn hasta mucho después -
de que ésta ha logrado su objetivo, porgqus su poder ss deriva de-

eats sstructura. La empresa finalmente ss declara en quiebra.

Un banco grande toma medidas disciplinarias contra un "geren
te rebelde™, al cual se culpa de ciertos problemas de control ac-
tuales, cuando en realidad la causa fundamental es la existencia-
de procedimientos centralirados que entorpecen la expanaién hacia
nuavos mercados, Muchos de los gerentes aks jSvenes subsecuente—-
mente abandonan sl banco, entra la competencia y las utilidades -

todavia siguen disminuyendo.

Los problemas de estas compafiims como los de muchas otras, -

estén arraigados mis bien en decisiones pamadas que en aconteci--
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sieatos actuales, o on la dinimica externa del mercado. BEfectiva-
mente, las fuerzas histéricas si moldean el crecimiento futuro de
las organirzaciones. Sin embarge, la gerencia, en su prisa por cre
cer, frecusntemente pass por alto tales preguntas criticas de de-
sarrollo como: iDonde ha estado nnestra organizacién? iDénde estd
ahora? (Y qué significan las contestaciones a estas preguntas en-
térainos del rumbo que llevamos? Por el contrario, su mirada esté
fijada hacia sl exterior, hacias el medic smbiente y hacia el futu
ro como ai las proyecciones de mercade miés precisas pudiesen pro-

porcionar una nusva identidad organizativa.

Las smpresas no perciben que muchos indicios de su éxito fu-
turo se encuentran deatro de sus propias organizaciones y sn las-
di{stintas etapas de evolucién de las mismas. Ademis, la incapacis
dad de la gerencis de entender sus problemas de desarrcllo organji
zacional puede resultar en que la compafifa llegue a "congelarse™,
en su presemte etapa de evolucibn o finalmente en el fracaeo, a -

pesar de las oportunidades del mercado.

El futuro de una orgamizacifn 1o determina mas 1a historia ~

de la organizacidén que las fuergzas externas. (1).

Al subrayar el impacto de la bistoria ean uma orgsnizacibn, -

as han tomado conceptos del legado de paicologos europecs (cuya -
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tésia propone que la conducta individual es determinada primcipal
mente por acontecimientos y experiencias previas, no per lo que -
esth por delaate). Extendiendo esta analogia al desarrolio indivi
dual & loa problemas del desarrollo de la organizacidén, se verin-
una aerie de fases de desarrollo a través de las cuales lag compa
fifas en crecimiento tienden a pasar. Pero primeramente hay que po

ner es claro los siguientes términos:

1. Evolucién: Es empleado para deacribir loe perfodos de crg
cimiento prolongados, durante los cuales no ocurre ningln trastor

pno mayor e las pricticas de la organizacida.

2. Revolucidn: Es usado para describir los perfcdos de die--

turbios significativos en la vida de 1a organizaciéa.

A medida que una eapresa progresa a través de las fases de -
desarrollo , cada perfodo de evolucién crea su propia revolueidnm.
Por o¢jemplo, las practicas centralizadas cosducen eventualmente a
dezandas de centralizacibpn. Ademas, la naturaleza de la solucidn-
ofrecida por la gerencia a cada periecdo revoluciocnario determina-
si una empreaa avanzard hacia la siguiente etapa de crecimiento =
evolucionario. Existen al menos cinco fases de desarrollo organie-
zacional, cada una caracterizada por una evolucién y una revolu--

cidn.



- 69 -

IV.2.~ Fearzas clave sn ¢l desarrollo.

Dursate los GQitimon sfics se ba ecstado reunisndo un pequefic ~
clmulo de conocimiecntos, basados en la inveatigacida, sobre las ~
fnses del desarrcllo organizaciooal. Parte de estos conocimientons
son cuantitativos, por ejemplo, el andliaie de seriesa e tiempo -
Que revela patrones de readisiento econdémico a través del tismpo.
La mayor{s de los estudica, sin embargo, estén orientados hacia ~
In investigacidm de casce y ussn los expedientes de la compafifs ¥
entreviatas, para reconstruir un cuadro positivo de desarrolle -~
corporativo, Pero smbos tipos de iunvestigacidn tiendez a ser emi-
neptemente empiricos y no iatentan expresar cbservaciocoes mas geo-

neralizadas acerca del procesc total de desarrollo,

Uan excepcifn notuble es la obra hiatdérica de Alfred D.- -~
Chandler Jr., en su libro Strategy and Structure. Este estudio -~
describe cmatro feses muy ampliss y generasles en la vida de cun~~
tro grandes compaiias norteamericenas. El notor sostisne que lss~
oportunidades externss del mercado determinan la estrategia de -
una compafife, 1o que a eu vex determina la estructura de la orga-
nizacién mimsa. Esta tesis tiene clierta validez respecto a las -
cuatro empresas exaainadas por Cbandler, principalmente porque se
desarrollaron ez ur perfodo de sercados explosivos y avances tec-

noldégicos. Fero la evidencia mas reciente sugiere gque la estructu



ra de organizescifin puede ser menocas malsable de 1o que hadia su- -
pussto Chandler. De héecho, la sstructura puede tener una influsne
eia critica sobre la estrategia corporativa. Es precisaments ests
$nfaeis inverso, scbre la manera ez gus la estructura de la orga-
nizacién afecta el crecimisnto futuro, que ss destaca en el mode-
lo presentado. DPe un sailisis de estudios recienten, se deapren--
den cinco dimensiones clave gue son esencisies para conatruir um-

modslo de desarrollo de orgsnizacién.

1. Edad de 1a orgsnizacién,
2, Temafto de la orgssiracidn.
3, Etapas de evolucibm.

4, Etapas ds revolucibn.

5. Tasa de crecimtento de 1la industria.

A fin de obteser una visibn whe precisa de 1o gue s8¢ trata -
de decir, obsérvese au efecto combixado tal como se iluatra ea ol

cuadro I.

Mbtese egpecialments la manera en gque cada dimennfién influye
gobre 1sa otrss a través del tiempo; cuando empiezan a actuar los
cinco elementos, eserge um cuvadro més completo y dinimico del cre

cimiento organizacional.
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Una ve:x descritas estas dimensiones y sus puntos imterconec-

tados, se vera que cada fass evoluciomaria/revolucionaria tiens:

a) La forma en que cada etapa de svolucién eagendra su pro--
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pia revoluciba, y

b) Cémo ims soluciomss aplicadas por la gereacia a cada revo

lucién, determiman la préxima etapa de evoluciéam.

Edad de la organizacién.

La disensifln mfs obvia y esencial para cualguier modelo de -
desarrollo ea el ciclo de vida d¢ una organizacién (representado~
por el oje horizontal en el cuadro I}. Todos 1los estudios histéri
cos rewmen datos de varios momentos en el tiewpo y luego hacen -~
cosparaciones. De estas observacionea, es evideante que las misaas
pricticas de organizaciém po ne mantionen duramte um largo perfo-
do de tiempo. Esto sefiala un puato sumamente fundamentai: loa pro
blemas y principios adainistrativos eatdn arraigados en el tiempo.
El comcepto de deecemtraliracién, por ejemplo, puede ser sfignifi-
cativo para describir las pricticas corporativas durante cierto -

perfodo de tiempo, pero pierde su poder descriptivo en otre.

El pasar del tiempo, tambiém contribuys a la institucionali-
zaciba de actitudes adainistratives, Cowo resultado, la conducta-
de los empleados se vuslve no ablo més predicidle, simo también -

més dificil de cambiar cuando las actitudes han caducado.
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Temafio de la organizaciba,

Esta disensibn seti vepresentads et ol cuadro I por ¢l 2je -
vertical. Los problemsa y soluciones de was smpresa tienden a cas
biar de samera sarcada, s medida que swssnla s) nfmerc de esplea-
dos y ¢1 volumen de ventas. De manera que ol tismpo no &s sl {mi-
co factor detsrwinantes de la estructura; de hecho, las organiza--

ciones que Bo crecen er tamafio, pued retener h de las ais-

#as prictices y probleans administrativos durants parfodos pro- -
longados. Adeséis del taman incrementade, sin smbargo, aumentan =
loa problemas de coordinscida y comunicacidn, surgen nusvas fun--
ciones, se sultiplican los niveles sm la jerarquis administrativa

Yy los trabajos se vuslven mis foter-relacionadoa.

Etapas de revolucifn,

La evolucién sia problemas no e» imsvitadle. No se puede su-
poner que ¢l crecimientc de la organirscibén sea lineal. La lista=-
de los "SO0" de la revista Fortuse por sjemplo, demuestra cambios
significativos durente los filtimos 50 aflos. As! encontramos evi--
dencie, e numsrcsoe estudios de cesocs, que revels perfodos de =
turbulencie substancial espaciados entre periodos afis tranquilos-

de evolucibn.
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Se han llemado s estos tismpos turbulentos de la siguiente -
sagera: "perfodos de revolucién”, porque exhiben un seric trastor
no en las précticas sdainistrativas. Las précticas administrati--
vas tradicionales, que eran apropindas para un tasafio més pequefic
¥ un tiespo saterior, aon escudrifiadas cuidadosaments por los al-
tos gersntes frustrados y los gerentes de mbes bajo nivel desilu--
ajonados. Dursute talea perfodos de crisim, cierto nimerc ds em--
presas fracasan, o sea, las que son incapaces de abasdonar las -
pricticas pasadss y efsctuar cambios capitalss en sun orgenica- -
cidzn, probablemsnts cerrardn sus pusrtaa o nivelarin sus tasas de

ereciniento.

La tares critica de lu gereascia en cada perfodo revoluciona-
ric ez la de encontrar us nuevs conjunto de practicas organizacip
nales que forsarin la base para adsinistrar el aiguisnte perfodo-
de crecimiento evolucionario. Lo que ea bastante interesunte es -
que estas nuweves prictices eventualmente siewbran sus propias se-
2illas de decadencia y conducen m otro perfiodo de revslucién. Por
tantc, las swpresas experimentan la ironia de ver 1o gque fue una-
solucibén capital ea cierto perfodo de tiempo, se canvierte en un-

problesa mayor de fecha posterior.

Taas de crocimiento de la iaduatria.
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La rapidex con que l& organizacida experimenta fases de evo-
lucibn y revolucién cotA estrechamente relacionada al ambiente de

aercado en su iadustria.

Pgr ejemplo, usa compaiifm en un mercado de répids expamsiba-
tendrd que afiadir personalmente de lo ahs rdpido posible, por en-~
de, se acelera la pecesidad de nuevas estructuras de organiza- -
cifn para integrar los grandea aumentos de personal. Hientras que
los perfocdos evolucionarios tienden a ser relativamente cortos en
las industrias saduras o de crecimiento lento, se presentan perfo

dos evolucionarios mucho més prolongados.

La evolucién también puede mer prolongada, y las revolucio--
nes pueden ser demoradas, cuando las utilidades se logran fécil-e
sente, Por cjemplo, las empresas que cometen errores graves en -
una induatria msuy productiva, pueden seguir saliendo bier en sus-
estados de pérdidas y ganancias; asf pueden demorar un cambio an~

las précticas adminiatrativas por un perfodo ahs largo.

La industria aerceapacial en su etapa de infancis constituye
un ejemplo. Sin embargo, los periodos revolucionarios ocurren de-
todas maneras, como sucedié en la mencionada industria cuando las
opoertunidades de utilidades empezaron a disminuir. Las revolucio-

nes parecen ser aucho mAs severas y diffciles de resolver cuando-



las condiciones de mercade son tegativas,

Fasea de crecimiento.

Como se ssfiela en ¢l cuadro II, cada periodo evolucionmario,-

se caracteria por el eatilo adminimtrativo predominante gque se -

ejerce para lograr el orecismiento, mientras gue cada perf{odo reve

lucionario se caracteriza por el problema administrative predomi-

nante que tiene que ser resuslto pars que el crecimiento pueda -

continuar.
Cuadro II: Las cinco fases de crecimiento.
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Los patrones sefialados en el cwmdro II, parecen ser tipicos
de las empresas que operan en industrias cerscterizadas por el -~
crecinmieato moderado ¢ través de us perfodo de tiempo prolonga-—-

do; las compaidfas en las industriss de mfs ripido crecimiento -~

tienden a experimentar todas las cinco fases con mis raplde:z,
sientras que lae empresas en lan isdustrise de crecimiento séa -
lents se enfrentan adlo a dos o tras fasea a través de muchos -~

aficos,

Es importants notar que cade fase ¢a un efecto de la fase -
antarior, como tambiéa uca causa de la siguients fase. Por & jem-
tlo, ¢l estilo mdministrative evoluciomario en la fass 3 del -
cundro, em la *delegucibn® que ae¢ desarrclla, y ae convierte en~
le #0lucsbn & las demandas de mayor autoncu{a en la revolucidn -
anter{or de la fese 2, Sin embargo, el eatilo de delsgacibn que-~
se denpiiega on 1a fase 3 aventuslesnte provoca una grave crisis
revolucionaris caracterizads por essfuwsrzos de volver & adguirir~

1l control sobre la diversidad creads por 1a mayor delegseibn.

La implicaciém primcipal de cada faws ¢z gue las acciones -~
de la gerencia estian sstrechasente prescritas si ha de lograrse-
el crecimiento. Por sjemplo, una smpresa qué estd experimentande
una crisis de sutomosis ez la fase 2, no puede volver a adguirir

control a la adsimistracién directiva en busca de una solucién -
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~ tispe que adoptar un nuevo estilo de delegacifn ypara seguir ade

lante -,

Fase 1: Creatividad.

En la etapa de nacimiento de una organizacién, al énfasis se

coloca sobre la creacién, tanto de un producto cowo de un smsrca~-

do. He mqul las caracterfaticas del perfodo de svolucién creati--

ol

T

Los fusdadores de una compaiia generalmente tienen uma orien
tacién tédcnica o empresarisl y desprecian las sctividades ad
winistrativan; la manufactura y vents de ma nuevo producto -
abaorbe totalmente sus emergias fisicaz y memtales.

La comunicaciln entre empleados ea frecuente e inforaal.

Las largas horaa de trabajo sa recompensan cop salarios 2o--
deatos y la promesa de beneficios por ser propistarfos.

El control de actividades proviena de la realimentacibn inns
dints de informacibn del wercado; la gerencia actiia ssgin -

las rescciones de lLosa clisntea.

« ¢ « 3 1a crisis de liderato: todas las actividades indi

vidualistas y creativas anteriorsente sefilaladas, son esenciales -

ai la espress ha de progresar. Pero ahi esti el problesa. A medi-

da gque crece la compafifa, los tiroa de produccién mhe grandes re-
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quleren del conacimisnto de métados eficientes de fabricacibén. Un
wayor nimero de espleados no puede ser dirigido exclusivamente a~
través de lz comuniacidn informal; loa nuevos esplendos no estén-
motivados por una intensa dedicacibn al producto o A la organirza~
ci8n. Se tiene que conseguir capital adicional y son necesarions =~

nuevos procedimientos de contabilidad pare el control financierc.

De manera gue los fundadorea encuentran que tisnecn que car=-
ger con reasponsabilidades adwiniotrativas que no desesn aceptar.~
Aghelan los “viejos tiempos” y aiguen tratando de actuar como lo~
hacian en el pasado. Y los conflictos entre los lideres acossdos~

ase vuelven shs iotensos,

En eate punte ocurre una crisis de liderato, gue constituye~
el inicia de 1a primerx revolucidn, {Quién podrd sacar a la enpre
sa da la confusibn y resolver los problemas sdministrativos gque -
enfrenta? Es muy obvio que se requiere um geremte fuerte, que ten
gs conocimiento y habilidad necesarios pars introducir nuevas téc
nicas de negocio, pero ésto estk mhs fhcilmente dichc que hecho.-
Los fundadorea con frecuencis reasiaten fuertesente el hacerse a ~
un lado, ausnque probsblemente no son aptos tempersmentalsente pa-~
ra los puestos sdministrativos. Y he aqul 1a prisera cleccidn cri
tien en cuante szl desarrollo: localirar e instalar a un gerente -

general fuerte, que sea aceptadc por loa fundadores y que pueds -~

e TES #1 ,%?13??,
Sal O ik sipLidicok
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lograr la operaciln efectiva de la organizaciba.

do a

Pase 2: Direccidan,

Aquellas compafifas que sobreviven a la primera fase instalan

un gerents adainistrativo hébil, generalmente prosiguea a un

periodo de crecimiento sostenido bajo un 1ider directivo y capasz.

He aqui laa caracter{sticas de eate perfcdo evolucionario:

8¢ introduce una organizacién funcional para separar la fa--
bricacién de las actividades de mercadec y los pueston asig-
nados se vuelven mis especialisadoa.

8¢ introducen sistemas de contabilided para inventarios y -
ventas,

Se adoptan incentivoa, presupusstos y eatandares de trabajo.
La comuniacién se vuelve mis formal e impersonal a medida -
que se construye una Jerarquia de titulos y posiciones.

El nuevo gerente y sus supervisores clave, adoptan la mayo--
ria de las responsabilidades bajo la direccién, mientras que
los supervisorss de mbs bejo nivel son tratados mie bien co-
mo especialistas funcionales, que como gerentes auténomes =~

con poder de decisién.

+ + « 3 1la crisis de 1a autonomfa! auwnque lam nuevas téc-

nicas directivas encauzan la ehergia de los emplesdos mis eficien
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temente hacia ¢l crecimiento, eventualmente se vuelven inadecuma--
das para controlar una organizacifn ads grande, sfe diversa y coa
Pleja. Los empleadoa de mas bajo nivel, ss encueantran restrimgi--
dos por una jerarguia centralirada y diffci) de sanejar. Ellos -
han llegado a posser un conocimiento sms directo de los mercados-
Y la maguinaria que los lideraes en la cima; por consiguiente, es-
tin indeciscs entre seguir los procedimientos y tomar iniciativas
propias. Asi, la segunda revolucifn es inminente al desarrcllarse
una ¢risis causada por las demandas de mayor autonomfia por parte-
de los gereates de més bajo nivel. La soluciéa adeptada por la ma
yor{a de las compafifas es 1a de proceder hacia una mayor delegm--
cibn. Empero, es diffcil pars los altos gerentes que anteriormen-
te tenfan éxito como directivos, renunciar a sus responsabilida--
des. Ademds, los gerentes dv més bajo mivel no esthn acostuabra--
dos a tocar decisiones independientemente. Como resultado, muchas
compafi{as se eacuentran acosadas durante este perfodo revoluciona
rio, adhiriémdose a mftodos centralizados, miertras los eapleados

de méo bajc nivel se desaniman y abandonan la organizacidnm.

Fase 3: Delegacidn.

La siguiente etmpa de crecimiento se desarrolla mediante la-

aplicacién exitosa de una estructura de organizacién desceatrali-

zada. Freseata las siguientes caracteristicas:



Se da uns responsabilidad mucho mayor a los gerentea de fi--

bricas y de territorios de ventas o mercados.

Se sstablecen centros de unidades con utilidades o incemti--

1

vos para motivar a los eapleados.

Los altos ejecutivos de la oficina matriz se liwitan s adei-
nistrar por excepcidn, basindose en informes perfodicos del-
CANpO .

- La gerencia frecuentememte se conceatra en nusvas adquisicio
nea que se puedsn alinear com otras umidades descentraliza-—-
das.

La coawmmicaciba desde el alto mamdo ea iafrecuente y se - -

transmite gemeralsente por correspeadeacia, o breves visitas

a lae sucursales regiomales.

La otapa de delegaciém resulta §til para aloanzar la expan--
#i8s a través de una sayor motivaciln a niveles més bajos. Los ge
reates descentralizados, cos sayor autoridad y mayores incentivee,
pueden penetrar en mercados mis grandes, responder a los clientes

con mayor rapidex y desarrollar anuevos productos.

« » + Y 1la crisis de control: finalmente se desarrolla un
problema serio, asin embargo, cuando los altos ejecutivos sienten-
que estém perdiepdo control sobre una operacién regiozal altamen-

te diveraificads. Los gerentes de cempo auténomos, prefieren mane
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Jar sus operaciones indepndientessmte, 3in coordinar plames, re--
curaos, tecnologia y mano de obra con el restc de la organizacida.

La libertad engendra una actitud muy localiata.

Por comsiguiente, se inicia la revolucibn de la fase 3 cuan-
do la alta gerencim procura temer y recuperar el control sobre to
da la organizacifn. Algunss altas gerencias intentan regresar a -
la gerencias centralizada, lo cual generalmente fracasa, debido a-
la vasta extensiln de operaciones. Aquellas compaifiams que progre-
aan encuentran una nueva solucida em el uso de técnicas de coordji

nacidn enpeciales.

Fase b: Coordimacibn,

Durante esta fase, 8l perf{ode evolucionario se carscteriza -
por 8l uso de sistesas formales para lograr mayor coordinaciba, y
por ¢1 hecho qus loa altos ejecutivos aceptan la responsabilidad-

de iniciar y adaipistrar estoc nuevos alsteamas. Por ejeaplo:

- Las mmidades descentralizadss se incorporan en grupos de pro
ductos.

- Se establecen procedimientos formales de planear ¥y se revi--
san imtensamente.

- Se costrata numeroso personal administrativo ubicado en la -
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oficine matriz y bajo la supervisién de los gerentes de lines -
para iniciar programas de control y revisiln que abarcan a toda
la swpresa.

Las inversiones de capital se evalian y se reparten juiclosamen
te entre tode la organisaciém.

Cada grupo de productos es tratado coso un centro de inversibn-
on que las utilidades sobre capital invertido constituyen un -
criterio importante en la asignacibn de recursos.

Clertas funciones técalcas, tales como el procesamiento de da--
tos, ne centralizan on la oficica matriz, mientras que las deci
sionss de operacién diaria permsnecen descontralixzadas.

Ge ofrecen opciomes de compra de acclones y planes de reparto -
de utiliades a nivel de toda ls compeliia pars fomentar la iden-

tificacién con la supresa entre el personal,

Todos estos nBuevos sistemas de coordinaciba resultsa &tiles-

para lograr el crecimiento a través de mna distribucién mks efi--

cients de los recunrsos limitados de 1a enpresa. Animan a los ge--

rentes de canpo a ver mhe alld de las necesidades de szs usidades

locales. Mientrss que £stos gerentes sfin siguen tepiendo muche =

responsabilidad en cuanto a decieiones, apremden a juatificar sus

acciones vés cuidadosamente ante los"vigilantes' de la oficina -

watriz.
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« » + 7 la crisia de papelec: perc gradualssante, se crea una-
falta de confianza entre 1linea y administracién y entres la ofici-
ma matris y las sucursales. La proliferacilo de sistemas y progra
mas empieza a exceder su utilidaa; se crea una crisia de papeleo.
Les gerentes de 1{nea, por ejemplo, resisten cada ver mis la enér
glca direccibn adeinistrativa de aquellos que no estén familiari-
zados con las condicione¢s locales. Los del cuerpo directivo, por=~
otrc lado, se quejan de gerentes de lfnea poco cooperativos y mal
inforsados. Conjuntaments, ambos grupos critican el sistema de pa
peleo burocratico que oo ha desarrollade. Los procedimientos to--
man procedencis sobre la resolucidém de problemsa y se aplica la -
inwovacién, En breve, la organizaciba so ha vuelto demasiado gram
de y complefa para poder ser manejada a través de programas forma
les y sistemas rigidos, Se ha fpiciado la revolucibn de 1la fase-

&,

Fase 51 Colaboracién.

La Gltisa fase que se¢ pudo observar en estudios anteriores,-
enfatiza la fuerte colaboracidn interpersonal para vencer la cri-
sie dsl papeleso. Mientras que la fase 4 fue administrada a través
de sistemas y procedimientos formales, la fase 5 subraya una ma--
yor espontancidad en la accién admimistrativa, a través de equipo

de trabajo y de la hibil confrontacién de diferencias interperso-
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nales. El control socisl y la auto-dizcipline reemplazan el con--

trol formal. Pata tranaicidn es especialmente dif{cil para los ox

pertoa que croarom los visjos sistemas, tomo también aquellos ge-

rentes de lines que contabax en métodos formales pars sus respues

tas.

La evolucila de la fase 5, entonces, estk construida slrede-

dor de un eafoque mia flexible y "econductiata” de la gerencia. He

aquf 2us caracter{aticas:

Kl enfoque esta sobre la resolucidz riépida de los prodlemas a -
través de la accibm de los grupos de trabajo.

Les equipes se integran c¢oa personal de distiantas éress fumcio-
nales.

Los sxpertos adairistrativos de la oficima matriz se reducea en
nGmerc, se reasgigoan y we cosbinaa en'eqtipol iaterdiscipliaa--
rics, para asesorar a las wnidades de caspo, o para dirigir- -~
laa.

Una estructura de tipo matri:z se usa frecuentemente para resmir
los equipea {45necs para los problemas correspondientes.

los siztemas y féraulas snteriores se simplifican y se combinan
on siatemas que cwmplen mfiltiples objetivos.

Ze celedbran juntas frecuentes de gerentes clave para atacar las
principales ireas problemkiticas.

Se wtilizem programss educativos para emtrenar a los gereates -
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en la forsacibn de esuw conducta, con el fin ds lograr un eejor -
trabajo de equipo, y la resolucifn de cenflictas.

- Los sistesas de inforsaciba en tiempo real se integran a la to-
sa de decisiones diaries,

- Las recompensas econdmicas esthn orientadas mhs blen, hacia ol-
rendimients en equipo que hacia el logro individual,

- 5o estimula la experimeatacibn con nuevas prhcticas en toda la-

organizacidn.

e o +« 3 18 crisis de? iCubl serd la revoluciém que surja-
de esta etapy de evolucidn? Muchas espresss norteasericapas de -
gtan magnitud se encuentran en la etapa evolucionaria de la fase-
%, de maners que las reepucstas son critices. Aunque existe poca-
evidencia tlara, se cree que la revolucibn se centrarh alrededor-
de la "saturacidn psicoldgica™ de los enpleados, que s¢ sienten -
fisica y emociopalmente exhsustos dedvido a la intensidad del tra-
tajo de equipo y la fuerte presiéa que representa la bfisqueda de-

soluciones nuevas.

Asizismo, se cree que la revolucidn de la fase S se resolve-
rh a través de nuevas estructuras y prograsas gue permitan a los-
espleados descansar, reflexionar y revitalizarse periSdicemente.-
Tal vez hasta se verkn compaifas con estructuras de orgenizacién-

duales: una estructura "haditual" para realizar el trabdbajo diario,
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y una estructura "reflexiva™ para estismular la perspectiva y el -
enriquecisiento personsl, Los eapleados podrian entonces cambiar-
de una s otra estructura a mesdida que se agotan sus energiss y -

vuelven a fortalecerse.

Cierta orgmnigacifn europea ha isplementado precisasente es-
te tipo de estructura. Se han establecido cimco grupos reflexivos
fuera de 1a estrctura regular, con el fin de evaluar comtinuamen-
te las cinco tareas fundasentales de la organiszaciSm. Eatos repor
tan directamente al director general aunque sus informes tasbién-
se difunden a través de la organizaciln. Cads grupo incluye persg
nal do todos los niveles y funciones, y se va rotando el personal
de un grupo a otro, cada seis meses. Otros ejemplos comcretos, ya
en la prhctica, incluyen el otorgar permisos de licencia con goce
de sueldo para los empleados, altermar a los gerentes e¢n los pues
tos "diff{cilea", establecer uns semana de trabajo de cuatre dias,
gerantiea la seguridad del trabajo, construir instalaciones re- -
creativas que permitan el espsrcimiento durante la jornada de tra
bajo, hacer que los pusstos mean mis intercambiables, cremr un =
equipo adicional en la linea de montaje, para que on uno de ellos
coté participando en prograsas de reeducacién y cambiar a vacacio

nes sds largas y horas de trabajo whs flexibles.

ia prlctica chinm de requerir que los ejccwtivos pasen ¢l -~
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tiempo periSdicamente en tradajos de nivel abs baje, tambifs pue-
.do ser digsa de una evaluacibn no ideoldgica. Por desasiado tiem-
po la gerencia en los Eatados Unidos ha ssumido que el progreso -
profesioasl debe ir aparejado a un camino ascendemts en titulos,-
salarios altos y poder. iSerk posible que algunos vicepresidentes
de mercadec pudiesen anhelar y hasta beneficiarse, realisando le-

bores temporales, como veandedores?
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CAPITULO ¥
C4S0 PRACTICO
WENGUESTAS EN ALGUNAS EMPRESAS SOBRE EL
DESARROLLO ORGANIZACTONAL, LA CAPACITACION,

SU EXISTENCIA O NO EXISTENCIA™,



Vil.= Bipbtesia: Demostrar la existencia de la capacita
cién en Xéxico as{ como l1a importancia
de 1a missa para que me di el Lesarro-
1lc Organizacional.

V.2.~ Universo: Consorcio Iadustrial Rassinl Rheem.

V.3.- Muaatra: Se tomd todo el universo, ys que éste~

solo comsta de tres empresas.

Vib,= Cusaticoario:

1.~ En su empress, ihay capacitacién? ien qué porcentajfe?

2.- §i bay capacitacibn, éinscibé de un diagndstice de necesi

dades de capacitacidn? ten qué porcentaje?

3.~ iExiaten en su sspresa objetivos claros de toda ella y-

de cada uma de sua dreas?

4.- tCada puesto de la organizaciln tiene una descripcibn -

de funciones y responsabilidades?

Se- iéExiatea perfiles de cada pussto?
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6.~ La capacitacibo que se realise en la smpresa, ve:

a toda la organizacibn « )
s los sandos directivos « 3
2 1os masndos iatermedios {
a ls lizea (S
a otros « )

7.~ La capacitacifs va a formwsr profesionsimente centrada ez el -

pussto:
o e la perscma « )
o en la organirzacidn t )

8.- 54 estia ceatrada en ol puesto, ve:

la propia del mivel operativo « )
colectiva { )
s partir de resultados ¢ )

S.~ S1 esth centrada en la persona, ve:

la propia del nivel ejecutivo y gerenciml { )
individual « )
& partir de resultades « )
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10.~ 84 esth centrada en la organizacibm, ve:

ls propis de freas o unidades funciomales( )
colective (G
a partir del clima y procesca

orgaaizacionales « )
a partir de un plan estratigico o

desarrollo organisacienal « )

11.~ Ea su empress, lhay alguna accién para desarrollarla a toda?

of ¢ )

no ¢ )

12+~ é8¢ ha llamado esta accidén, desarrollo organizacional?

of ¢ )
ae « )
o de otra sanera 3
© no tieme nombre, pero existe « )

13.~ 4{En la empresa existe inventario de recursos husanos?

at « ) -

o t )



.-

15.-

16.~

17.-

-93 -

De este inventaric de recursos husamos, ikay necesidadses ac-

tunles de capacitaciba?

34 « )

No « )

Do eate inveatario de recursos, ihay svaluaciba de potes- -
cial?

54 ( b]

No ()

S{ em su empress hay un plat de desarrcllo orgsnizacicnal, -

bste eotf relaciomado con el plan de desarrollo de recursos-

husanos?

18 « )

No «

La capacitacibn en su empresa, icountribuye a resolver los -

problegas de 1la orgamisaciba?

14 «
No « )



18.-

19.~

20.-

Los miembros del nivel directivo, ceatdn conscientes de la -

importancia de la capacitacibm en el desarrcllo orgsnizacio-

nal?
st « )
No « )

En el desarrollo organigaciomal de su empresa, ihay indicadg

res sobre el avance de la capacitacién?

44 «
No «

Se coampara ¢l avance de la capacitacién con el desarrollo im

dividual y de la organizacifa?

84 )
No « )



¥.5.~ Tabulaciba:

1.- Bn su empresa, ibay capacitacidn? len que porcentaje?

" .20
21 - 30
31 - b0
¥ - 50
51 - 60
61 - 70
71 - 80
81 -9

91 - 100

25 %

12.5%
25 %

12,5%
25 %

2% %

5 %

12.5%

12.5%

c TNIVERSO
12.5% L.16%
3 % 25 %

5.16%
25 % 33.33%
12.9% b.16%
U 168

25 % 20,7 3%

-~y

2.~ Si hay capscitacibn, Inacid ce un dingndcticce de necesi-

dedes de capacitacién? len gque porceztaje?

o -1
1 - 20

21 - 30

12,.5%

25 %

c UNIVERSO

12.5% L,16%
25 % 20.83%



31 - W 12.5% b.16%
M - 50 25 % 12.5% Bz 20.83%
51 - 60 12.5% h,168
61 - 70

71 - 80 12,58 12.5% 37.5% 20.82%
81 - 90 37.5% 12.5% 16.66%
91 - 100 12.5% 12.5% 8.33%

iXxistea em su smpresa objetivos claros de toda ella y de ca~

da una de suz freas?

A B c UNIVERSO
0~ 10 12,56 12.5% 12.5% 12.58
1 - 20
21 - 30
31 - &
M - %0 25 % 37.5% 12.5% 25 %
51 - 60 12.5% o168
61 - 70 37.5% 12.5%
71 - 80 25 % 12.5% 12.5%
81 - %0 12,58 12.5% 8,33%
91 - 100 25 ¥ 12.5% 37.5% 25 %



- 97 -

k.« lCuda pussto de la organizacibs tieme wna descripciba de fum-

ciones y responssbilidades?

A B c UNIVERSC
0~ 10 12.5% L.16%
11 - 20
21 ~ 30
3t - &0
4t ~ 50 25 € 12,.5% 12.5 %
51 - 60 12.5% b.16%
6t ~ 0 12.5% ho16%
71 - & 12.5% 12.5% 25 % 16.6 %
81 -~ 90 75 % 25 %
9% ~ 100 12.5% 37.5% 50 % 32.33%

5.~ iExiaten perfiles de cada pumato?

A B c ONIVERSO
0 - 10 12.5% 12.5% 8.33%
11 - 20
21 - 30
31 « ho 12.5% b, 16%
41 - 50 25 % 12.5% 12.5%

51 - 60 as % 8.33%



6.-

8.-
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61 - 70 12.5% 4,16%
7% - 80 50 % 50 % 33.33%
81 - 90 12.5% 12,58 8.233%
91 - 100 25 % 25 % 12,5% 20,83%

La capacitacién que sc realiza en la smpresa ve:

A B c UNIVERSO
A toda la organizacibn 75% 62.5% 62,58 66.66%
A los mandos directivos 12.5% L,16%
A los mandos intermedics 12.5% 25% 12.5%
A la 1inea 12,5% 12,58  8.33%
A otros 25% 8.33%

La capacitaciébn va a estar principalsente centrada an:

A B [ TURIVERSC
En el puesto 50%  25% 50% 41,66%
E2 la perscna 37.5% 12.5%
En ia organizaciém 50% 12.5% S0% 41,66%

Si esth centruda en sl pueceto, ve:

A B c TUNIVERSQ
La propia del nivel
operativo 25% 37.5% 62.5% W1.66%
Colectivo 37.5% 12.5%  16.66%



A partir de resultados

No coztestd

258 25% 12.5% 20.83%
12,5% 25 12.5%  16.66%

9.,- 51 esth centrada sn la persona, ve:

la 85883!1981,“§!§ln=1.1
Individual
A partir de resultados

Mo contestd

A 3 Cc UNIVERSO

37.5% 25% 25% 29.16%

37.5% 25% 20.83%
37.5% 12.5%
62.5% 508 37.5%

10.~ 31 estd centrada em la organizacibn, ve:

La propia de laa areas o

upidades funcionalen
Colectiva

A partir del clima y
procesos orgsaizacio-

nales

No contest$

11.~ En su empresa, chay alguna

si

No

Ko contestd

A B [ UNIVER3O

12.5% 37.5% S50% 33.33%
12.5% 5. 16%

25% 37.5% 20.83%

accién para desarrollarlia a toda?

A B C  UNIVERSO
758 1008 62.5% 79.16%
12.5% 37.5% 20.83%
12.5% 4.16%
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12.~- Se hs llampdo estn accidén, ldesarrollo organizacional?

A 3 < UNIVERSC
si 50% 62.5% 62.5% 58.33%
No 12.5% 12.5%  25% 16,66%
O de otrs senera 12,5% 25% 12.5%
O no tiena nombre, perc
existe 12.5% 4,16%
No contestd 12.5% 12.5% 8.3

13.~ LEn la supress existe inventario de Recursos Humanoe?

) B €  DNIVERSC
14 75% 75%  62.5%  70.83%
No 12.5% 258 37.5%  25%
No contentd 12.5% L,16%

1h.~ De este inventario de Recurscs Humancs, {hay necesidades ac-

tuales de capacitacidn?

A B c UNIVERSO
84 75% 7%  87.5%  79.16%
Fo 25% 25% 12.5% 20.83%

No conteatd

15.~ De este inventario de recursos, {hay una evaluacidn de po- -

tencial?
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L} F c UNIVERSO
si 75% 62.5% 62.5% 66.66%
No 25% 37.5% 25% 29.16%
No contesté 12.5% L4,16%

6.~ En su empresa hay up plap de desarrollo organizacional, lée-

te esth relacionado con el plac de desurrolle de recurscs by

mapos?

A B [+ UNIVERSO
s{ 75% 62.5% 50% 66,66%
No 12.5% 25%  37.5% 25%
No conteats 12.5% 12.5% 3.33%

17+~ La capacitscibén en su empresa, icontribuye a resolver los ~

problesas de 18 organizacibn?

A B ¢ UNIVERSQO
-3¢ 87.5% 87.58 87.5% 87.5%
No 12.5% 12.5% 8.33%
No contesté 12.5% b, 16%

18.- Los miembros del nivel directivo, iestfn conscientes de 1l -~
importancia de 1la capacitacifn en el desarrollo organirzagio-

nal?
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A B C  TNIVERSO
st 87.5% 62.5% 62,58 70.83%
Mo 37.58 25% 29.83x
No contesté 12.5% 12,56 8.33%

En el desarrclls organizacionsl de su empresa, lhay indicadp

res sobre el avance de la capacltaciba?

A B €  UNIVERSO
34 37.5% 62.5¢ 50% 50%
No 50% 37.5% 37.5% b1.66%
No contestd 12.5% 12.5% 8.33%

4Se cospara el avance de la capacitaciém con el desarrollo -

indfvidual y de 1s organizacidn?

A B c TNIVERSO
s£ 62.5% 75% 62« 66.66%
no 25% 254 25% 25%

Mo contestd 12.5% 12.5% 8.33%
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Vi6.= Metodolog{a utiljzada:

Pars la elabor:cibn de la presente investigacién de campo,-
#0 utilizd el wétodo cientffico, el cual se ha venico desarrcllan
do con el plaatsamiento de una hipdtesis, un univerzo en el jue -
se pretende demostrarla, por lc quez ss tomd una muestra del mis--
wo y se aplicé ue cuestionario, donde se calcularon los porceatae

jes a nivel particular y/o parcial por pregunta.

Fosteriormente, se procedié a evaluar la informacida para -
su interpretaciém ulterior, y se utilizaron los porcectmjes cbte-
nidoe como indicadores para 12 evaluacidn de loa resultadoa gque -

se desglosan en el cuestionario.
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RESULTADOS .

Despufs de haber eladorado la tadulacida correspondiente 2 -
l1a investigacibo de caBpo realizada en el Consorcio Induastrial -
RASSINI RHEBM, presentamos ¢l siguisate amalisis de los resulta~-

dos obtenidos:

Pare nosotros las preguntas del cuestionario se pueden clasi
ficar en cipnco grupos, de acuerde a la tendencia on su formula- -

cibn y acorde a la informacién qwe se pretendia obtener com ello.

Aasf tenemos que la pregunta némero 1, se relaciona a corrobo

rar la existencia de la capacitacién em dicho comsorcic.

Las preguntas nimeros 2 a 1a 5 y de la 13 a la 15, se refie-
ren a que ai ests capacitacibn fue creada pars la empresa, ec de-
cir ai parte de un diagndsticc de necesidades y estA encaminada a

obtener un desarrollo en la organizacibm.

Las preguntas nfimeros 6 a la 10, viswalizan en que niveles -

de la empresa se estd impartiendo la capacitmcibn.

La pregunta nlsero 11, nos sirve como un indicador de losz -

Planes gue tiene ¢l cooeorcio por la difwsifn que tiene la capaci
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tacién en el mismo.

Fipalmonte laos jrépuntas niseres 12 y 16 a la 20, nos hablan
de la importancia que tiene para ellos la capacitacibén y sl desa-
rrollo de la organisacidén. Cabe hacer menciéa que en la pregunta-
nlmero 12 se afirma que sf{ existe el Desarrollo Orgenizacional =

aungqie no todos )lo conocen con sste noabre,
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besglose del cuestionario:

Preguata no, 1: Fue contestada afirmativamente; en lo refe--
retite al porcentaje oncontramsos gue la mayorfa del perdosal comsi
derb gue la capacitacibn se daba ¢n un pardmetro que abarca del -

21 al 50%.

Pregunta po. 2: La mayoria se inclind por uaam respuesta afir

mativa,

Pregunta mo. 3: El §0% de los emplsados opinaron sobre esta-
pregunta que, s{ existias 1ls capacitacién para cada una de las -

areas o departamentos en los cusles desempefiaban sus actividades.

Pregunte no. 4: E1 85% de los empleados opind oue af tenian-
una descripcién de sus funciones que desempefiaban y esto les per-

mit{a familiarizarse mas rapidamente con su trabajo.

Pregunts no. 5: En esta pregunta el 21% de los e¢mpleados opi
nn gue sf existe el perfil para cada puesto, lo cual consideran -
convenjente por las ventajas que ofrece el gune los puestoa sean -
cubisrtos por personas con cisrtos requisitos como eon: experien-

cia, escoleridad, esdad, sexo, etc.

Pregunta no. 6: La mayorfa de los espleadcs responde qua la-
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capacitacién se esta dando en todos los niveles.

Pregunta no. ?: En base & los resultados obteaidos concluf--
08 ques para este consorcio la capacitacién va enfocada a tres ag
pectos: sl pueato, la persona y la organizacidn. Pero ellos consi
deran como mis importante la capacitacién gqus se da al puesto y &

ls organizacida.

Pregunta no, 8: En la capacitacién centrada en el puesto, la

enfocan principalaente al nivel operativo.

Pregunta no., §: Cuando la capacitacién estd ceantrada en la -
psrsona, tiene mayor interés en el nivel ejecutivo y gerencial, aup

que otro porcentaje auy alto, se abstuvo de conteatar.

Pregunta no, 10: S{ esté centrada en la organiracién; se tie-

ne mayor ianterés enm el nivel operativo.

Pregunta no. 11t El 80X de los entrevistados opina que nf se
esta dando uma gran importancia a la capacitacién para desarro- -

. 1larla,

Pregunta no. 12t En base al estudio realizado llegames a la-

concluxién de que 8f{ conocen o tienen nociones del Desarrollo Or-
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ganizacional,

Pregunts no. 13; Casi en su totalidad se cuenta con estos in
ventarios de recursos humanos, esto nos persite tener uns lista -

de candidatos pura cubrir los puestos vacantes em un senor tiem--

po.

Pregunta no. 1%: El estudio nos da un criterioc de que el per

sonal s¢ debs capacitar conforme va ascendiendo.

Pregunta no. 15: S{ y we realiza en base al grado de sscola-

ridad y oxperiencia em ¢l drem.

Preguata no. 16: Los entrevistados opinaron gque sf existis -
interés por parte de la eapress en dessarrollar los recursos huas-

nos,

Pregunta no. 17t Aquf se concluye que la capacitacibn es un-
instruseato bAsico para resolver los prochlemas de la organizaciénm
ya que 8i no existiese la capacitacién no se podria legrar el de-

sarrollo de la empress.

Pregunta no. 18: El porcentaje es wuy alto al afirsar que si

existe conaciencia en la importancia gqus le dan los dirsctivos a-

.
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la capacitacidn en el desarrollo organiraciomal,

Pregunta no. 19: Las respuestas fueron muy squilibradas al -
afirmar y negar la existencia de indicadores sobre el avance de -~

la capacitaciba.

Pregunts no. 20! Es esta pregunta confirsamos que el Jdesarro

110 individual repercute sa el desarrollo de la organizacifn.
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:CONCLUSIONES.



PRIMERA.~ Como resultado de la encueata practicada, ae con--
cluye que en México, la capacitacibm y el adiestramiento se da en
eate tipo de empresas, consideradas como grandes, tanto por el ni
mero de sus trabajadores, - 850 -, como por el capital social que
asciende a § 1,850'000,000.00; empero, esto serfa satimfactorio -
si se presentara también en lo tocante a las pequedias y medianas~
enpresas, en beneficic de su crecimjsnto y del desarrollo del -

pais.

SEGUNDA.- Las grandes ecpresas se valen de variadoa instru--
mentos, para motivar o inducir la capacitacibn, ya sea como resuvl
tado de una deteccién de necesidades propias de la organizacidn o

a solicitud de los trabajadores.

TERCFRA.~ La capacitacién es un medio del que se vale el de-
sarrollo organizacional, en los diferentes niveles o actitudes -

que se pueden deasear.

CUARTA.- La capacitacibén y sl adiestramiento, responderd a -
la necesidad de contar con personal calificado para la sjecucidn~
de las labores necesarias en la realizacién de un trabajo especi-
fico, siendo esta consideracién la mis esencial, ya que permitira
dotar a loa trabajadores de los conccimicntos, habilidades y acti

tudes necesaricos para el buen desempefio de las labores oncomeada-



-1 .

das.

QUINTA.- Debe entenderse por necesidades de capacitacién y -
adfestramiento, loz elementos faltantes para el degempefio eficien
te del trabajador en su puesto de trabajo, es decir, ae deben de-
tectar las falles por las cumles los individuos no cumplen con au
trabajo coao es debido y me deberérn tomar en cuenta como indicado
res para detectar las necesidades de capacitaciédn y adiestramien-
to, ¢l anélisis comparativo de actitudes, entrevietas directas e-
indirectas, cuestionarics a los jefes de &rea y cbeervaciones en~

cada Area de trabajo.

SEXTA.~ Para que ua trabajador realice una labor adecuada y-
eficiente, necesita eaber qué hacer, cémo hacerlo y coantar con -
loe elementos indispensables para realizarlo y solamente cuando -
se logre ésto, se habri obtenldo una capacitacién, propiamente di

cha.

SEPTIMA.~- Las amplias facultades de 1la autoridad adeinistra-
tiva, obedecen a la necesidad de establecer un mecaniesmo indirec~
to de control de la calidad de los procesos de sncelansa -aprendi
zaje que coadyuvara s un mejor desarrollo de la organizacibéne-, y-
madiante al pjercicio de las facultades, calidad y cuslidades del

crecimiento de infrasstructura con que el pa{s cuente pars afron-
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tar ¢l reto de la formacién profesional de los trabsjadores y fo-

mentar con é1 la productividad nacional.

OCTAVA,- Un ssfuerzo de desarrollo orgenizacional anti rela-
cisnado con un casbio total de la entidad, tal como una modifica-
cibn en 1a cultura o en los sistemas de remunersciones o en la e
trategia gerencial total. Pusde haber esfusrzos de tdcticas que -
trabajen con subpartes de la organizacién, pero el gistema que ze
ha de transformar ¢s una orgahizacids completa y relativasente au
ténoma. No es nocesarismente toda una empresa, o un gobiermo ente
ro, sino que Be refiere a un sistema que sea relativamente libre-
para determinar sus propics planes y fuiuro dentro de limitacio--

neg muy generales por ambiente.

NOVENA.- Para obtener resultados positivos en el desarrollo-
organiracional, es necesario partir de la necesidad de gue los ge
rentes estén educedos para pengar y actuar con una perapective =
orientada hacia el dessarrollo organizacional y zds afin, hacia la-

capacitacién como su ipstrumento primordial.

DECIMA.- La capacitacibém y el adiestramiento de los trabaja-
dorea, influye de manera deciaiva en el desarrollo organizacionsal,
toendo fste como una respuesta al cambio, como uma complejn estra

tegia educutiva cuya finalidad es cambilar las creenciaa, actitu--
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des, valores y estructura de las orgsnizaciones, en tal forma que
éstas puedan icsptarse sejor a las nuevas tecnologfias, mercados ¥

retos, asf{ como al ritzo vertigincso del cambio aismo.
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