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INTRODUCCIÓN 

Actualmente se t1one una claridad perfecta 1.101 nuovo contexto mundial En los 
dos üU1mos sexenios en Mt:>oco los discursos of1c1ales so ha dtSD"r"lado que se 
le dará priondad a la excelencia do la 1nves11gac1on c1ontif1ca y al uso productivo 
de los desarrollos tccnológ1cos Respecto a la part1c1pac1on de nuestro país en 
el mercado mund•al. se han düf1n1do estraleg1.:1s para encontrar nuevos 
equ111bnos con los Estados Unidos y C<Jnada mediante la firm<J de un Tratado de 
Libre Comercio y so estrechara 1ws relac1ont.:s con Latino América As1m1smo. se 
fonaleceran los ne)(os cornerc1ates con ta Comunidad Europea y se buscaran 
nuevos causes y en1endun1entos con los pa1sf.:s de la Cuenca del Pac1f1co 
Móx1co ya se adapla a esas nut.~vas cond1c1ones El n1us1u estructural que 
experimenta la econon11a rneoc:1can<1 t!fl buena nied1da 1nduc1do por la 
global1.o:ac1ón dü los mercados rnund1alt~s tl.:l ddurrn1nado un carnbio do actitud 
y organ1zac1on de las enlpros.::i~ ~-!n c..•I p.-11s 

La 1nstrumentac1on del cambio no ha sido tacll en v1r1ud de la velocidad con que 
se ha dado y por la re~1:...tenc1a al m1sn10 quo muestran muchas cornpañias 
arraigadas a cuUur.LJs corporut1vL1s trad1c1onales Tamb1en 1nc1dc la falta de 
recursos f1nanc1eros. lu 1n~uf1c1en1e capacidad gerencial y leen.ca para rnod1f1car 
estructuras trad1c1on.:1lns de org.:in1z.ac1on y 1os s1sternas de producc1on y 
comerc1allzac1ón. la falla de c.:ipac1tac1on y la falta do c..alidud. entre otros La 
flm1tada respuesta empresarial ;1 las nuev.:ts c1rcunstanc1as del entorno. ahora 
mas compel1l1vo y compleJO. ha derivado en el ce5e de operaciones de mUlt1ples 
compa"ias o en la d1srn1nuc1on de sus act1v1dades as1 corno en la reducción de 
sus márgenes de utilidad e 1nl;lu~o perdidas 

La cn~1s econón11ca que con d1fercnt~~ 1nlens1dad y matices ha v1v1do el país en 
la última decada. su rnonlfestó con plomtud al final de 1994 A partir de esta 
fecha se 1ntc1a una nu•.:va et.apa en la que fas empresas tondran que replantear 
sus pnnc1p1os y estructuras de orgamzac1on, sus tecnologías y estilos de 
trabaJO, que en roult1ple~ casos ya resultan obsoletos ante el nuevo marco de 
necesidades del pa1s 

···•·_....;.¡,, 



" 
El cambio por ofoctuarse sorá roral, y s1 bien dobera llovarse por etapas rencJra 
que ser consrstento y r.:ip1do para quo /.a roa/1dad circundanro no rebase <.J las 
empresas Ante lo vert191noso quo 1esult<l el ec.Hnb•o un gr~-in nUmcro do 
compar''Jias so han pcuallzado deb1r10 a quu no enClJonrran LJn.~;1 rnspucsta 
1nrned1ata y efocr1va para adecu...trso al 1n1~rno 

Ante ello so proscnr<-1 una riropucsta concre!.:i d1fl91da al urea de c.Jpact1a.:::1on 
que coadyuve a las con1pdf'11as pdrLJ quo so pundan anr1c1par al carnb10 sin 
abandonar su sab1dur1.:i cOrl\.-t:ncron.11 y acJop!t-_~n esquernas novedosos de 
pcnsam1onro para llev<:Jr a c~Jbo 111od1t1c.:.Jc1onns tundan1enr.::1lus y a1.· ..... nzar hacia 
el proceso de trans1c1on para de¡dr arras los t!1tOnt-,.os nlOdL'lu~ lrad1c1onalus 

lo anrenor 1n1p/1ca l.:.t nect'!s1dar.J dt} dar un •rnpulso <J Id c.JµdClfdc1on la cu~I 
r1ene que comcnz<.u con los r11vele~ d1rt1ct11,1os en !.1· •o qut~ a estü n11,1e/ 
corresponde 1nic1ar el cambio en los 1,1u/ores de la or~FHh •. ~üC10n tJ 1r1troducir la 
f1/osofia de c.:"ll1dad as• cn1no Ht~eñar una nueva torrriw de orvJn1z.uc1on y 
direccion du /os recursos du /..J étnpres;:l Srgu1endo ttn c.;1scHd¿_j t1.Jsra cubnr 
rodos los n1velos de Id orgiln1znc1on deben ofrt1cer conocurnentus habl/rdades y 
acrirudes que sirvün para generi..tr los catrib1os cie curnportarr11<!nro que se 
requieren para que el personal con1prf::!nda corno ser cornper1t1vo En ba5e al 
Articulo 153-F de la Ley Federal del Traba1o so hacu exp/1c1ro que la 
capac1rac1ón y el adrestram1ento deberan tener por ob1eto J La acttJiJ/1zac1on y 
el perfecc1ondn11ento dt~ /os cor 1ocH111unto~ y t1atJr/1di..tde~ dü/ trab¡JJiJdor en su 
act1v1dad. asi como proporcionar rnfo1 rn.:Jc1on sobre- la apl1c .... c1on de nueva 
tecnologia JI P1epdrar aJ traba¡ador paru ocupar una Vc.JCdt1lú o pueslos de 
nueva creacion. 111 Prüvenu r.e~gos en t..~I lrüba10 IV lncrl.;'rnentar !;-:1 

prOOuct1v1dad V l:n general. me;orc.Jr /as urir1tudes del traba¡ador Ua10 estos 
hneam1entos la Cupac1:ac1on os fa acJqu1s1c1011 de conoc1tn1enros princ1paltnenle 
de caracrer tecnrco crer1l1t1co y adn1rn1srratn10 C.s!éJ CüpdC1tac1on debe ser 
entendida como una capac1r.:ic1on püra h<.Jcor y llegar u hac•H Que co.:Jdyuva al 
su1eto a un desarrollo personül y protes1onül 

Ante esta perspecllva surge la necesidad do gencrur una 1nves11gac1on büs,:,da 
en fuenre~ enrre fas cuales podemos 1nenc1onar lüs e,rpcr1enc1i.JS 1nd1viduiJfes. 
maten.a/es esenios (libros. revistas. fo/lelos). ler1r1us convtJrsaciones 
personales. descubrlfniontos producto::> de 1nvosf1gilc1ones y observaciones de 
hechos Estas fuentes perm1t1oron generar ideas que fueron analizadas y 
transfonriadas ~n un plantP.arr11enro mas preciso y esrrucrurado el cual se 
abordará desde una perspectrva de 1nvest1gac1ón pcdagog1ca con un enfoque 
adm1n1strat1vo 
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El problema concreto de 1nvostigac1on ornergo de las cond1c1ones de 
compet1llv1dad y n1odernizac16n del morcado pr-oduct1vo. que tendra efectos y 
cambio do cond1c1ones de las empresas mox1c.anas y por onde del 
Oepanamento de Capac1tac1on 

La que se pretende con t.?sla 1nve:-:.11!_Jae1on os a) analizar si la cultuf"a 
organizacional, respondo al cambio 1nstítucional; b) dctcf"minar si ol factor 
administrativo tiene una influencia importante en el dc~arrollo do la 
capacitación; e) y dotcrrninJr la relación entre la capacitación y la calidad 
con la importancia asignada a ciJda uno de estos factores. 

La razón que mol111ó esto ostud10 fue pnncrpalrnento la variada gc:.11n<..1 de 
ar...ontec1n11Hnlos fructu.:Jntcs C.l<.per1rncntados en ol campo laboral 
especif1carnente en el Oopartarnunlo dt! Cilpac1tilc1on E 110 en base a los 
conoc1m1entos lcorrco-pract1cos acfu.:JJ1.:..ados en maler1.:t do capac11ac1on 

Esta 1nvest1gac10n plé:Jnluad<..t ayu<jilr<:t a eslablecer una ~er1e de criterios y 
proporc1onara 1ntorr11ac1on qLJú sura lJltl p<:Jr.:t et oslud10 y anal1s1s del s1sterna de 
capac1tac1ón para toda a<iuelli:' persona 1r11t-"resada en este arnb1to as1 corno 
para ol pedagogo inmerso en u~ta nrea dnl conoc1rn1unto siendo ev1den1e que 
los cnter1os formulados !>On flexibles y de ninguna n1anora ~en exhaustivos 

La invest1gac1ón re:-aliz.::ida es bas1carnente documental. y de ella se desprende 
la s1gu1entes h1pótes1s 
H1, ··si se rea/Iza un Cil1nb10 do la cultura organ1znc1onal por medio de la 
capac1tac16n entonces se lograra la rne1ora de la calidad de los serv1c1os" 
H2. "S1 se establocP.n de manera ef1c1ente las func1onc-s adm1mstrat1vas de la 
capac1tac1ón entonces perrmt1rá n1ayor product1v1dad de e~1e departamento'" 

Ante ello retomaremos la Teona General de Sistemas. entendiendo por sistema 
"al conjunto de elcrnentos dtversos que se encuentran 1ntcrrelac1onados" De 
ahí surge la pos1b1l1dad de considerar a fa capac1tac1on corno un sistema 
probabllísl!co y ab1orto 

En este sentido. la presente 1n-,,est1gac1on está compuesta por cuatro capítulos 
los cuales se enfocan a fundamentar una propuesta concreta relativa a dicho 
estudio 
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En el primer CJPilulo º'Gestión de Hecursos Humanos·· se plantea prim .. .Jrc.:tn1cn1e 
la Cultura Organ1.z:ac1onal donde retomamos so111eramento la Tt:Oflil general do 
sistemas, para podür internarnos dontro del s1sten1a cultural. cncontranelo lo:; 
valores, pohticas y norma1tv1dad de las enipresn~ As1 como la e,.;phcac1on do 
las d1"Versas funciones dul departamento de l~(?curso5 t lurnnno'5. En el sngundo 
apartado do este c:upitulo p1-."'!so11tamos l.:t Cuuur;..i t.1n l\.1t~J(1co dt-:,,cr1b1undo .ul 
n1ex1cano del siglo XX J groso niodo en tit-~s ..tSDt.'!ctos it\F._1clor 1nd1gt.?na 
b)Factor h1sp~'lno-cnst1ano c)Fdclor anqlo::.a¡on Y por otra p~rtt:: d•?~t.<Jcar los 
valores culturaltJs profundo!• que at.rrn.;_¡ri lu 1d~~nf1(jdd nacional a) la fa1n1lla. b} 
la rellg1on. y e) l<-.tS relaciones 1ntcr¡1t!f.!:.on..ilcs A.!:.• r:orno Sf'! descr1t1en lo~ 

\/ülores que ato<..:.t.ün el des•:rtlpu,-10 labor.._il a) dt:¡H.!íld•_onc1d tJ) 1n1pur\t~1.ul1dud e) 
la c!lca y el d) 1nd1v1duallsn10 
En resµuestJ ¡_¡ lo anttH1or en el ar,.1rtac1o lt!fC:t.!fO !:>1! pl..tntoa la cultura 
organ1zac1onal en f'.i1r-•1r0 la Cl1;JI so vt-: aft:Ctc1dd y duter1orad~J por lo.!> yalorc5 
anteriormente n1cnc1or1<-1do~ "·' ,11i•~ l1l!IH:io_:r1 ,J reliL!JdfS(: en la l!rnprt:~..J 
En el cuarto .apartado ~~: rt·tn1n;n1 1o~~ 1,1._ilort:•, r1os1t1vo~ Ot..::I nH!-o;1c.uno que 
pueden co.adyuvar a ~··•H..!lar un carnt110 or<Jdfl1~·a.:10n;;il t:n l.J 1:rnµre~.::.. 

reton1ando la Tcor1a <lul c-::.in1L•10 do Kllrt 1 t•.-...111 

En el Segundo capitulo se de5cr1tH: el s1stel1\d Ch! c;.1p..ic1tac1on l:u11lt_!l1.:dndo 
con los antcceden1os rernont3ndono.!:. t"l1~1011c&..unnnh. ...... .__. la cons.t1luc1on de los 
gremios en Nortean1onca y ~1guu...-ncJo l.'..J t11~tor1a de eslc p<J1s h<.Jsta los año~ 
90s, con el t1n de v1slurnbrar y ruall.!ar la cornp<JT.:lc1on do! opogu.:.:i y de la 
1mportanc1a de la c;ip¿1c1tac1on en Es!üdos Unidos y en Mex1co En lo que 
respecta a Mex1co tomarno~ como punto do referencia h15lor1co el t1or1zonte 
Preh1stónco, Posclas1co et Ouscub1 irn1cnto de Arnen~J tos grt~ITHOS y la 
rev1s16n h1stonca de cada uno du tos riret-.1duntes h<tsta llt~q...Jr al Dr E1n13sto 
Zedilla. destacando sus oportac1oncs en rnatena do c .•. Jpac1tac1on l<:J 1nforrnac1on 
se presento en ~I 01m 10 Oflc1al 
En el segundo apartado se descnbo ul s1sterna d._~ c.aµac1tac1on en Mex1co. 
contemplando las 1nlluenc1a~ tvor1c.:is L"J t:~lu s1~lC'fTl.:l y pl<H1tt~or 1o..i linea du 
1nvest1gac1on a la cual d1ng1mos nuestro ot.Jioto de ns1ua¡o 
En el apartado 2 2 1 se da a conocer el enfoqut:.~ s1stlHTl311co retornando lil 
Teoria General de S1stomas. dcscnb1endo los msumo.!:.. proce~o y productos del 
departamento de capac1tac1on 
En el apartado 2 3 se describe du rnanera t"Jtüve el rn&..Jrco lug.ü1 en 1nater1a do 
capac1tac1ón. rclomando l.:J Consl1tuc1on Pol111c.:-1 la Ley FedurJI del TrabaJO y la 
Ley Orgánica de la Adm1rnstrac1on Publ1c:a. as1 corno se citan los J·ormalos que 
expide la Secretaria de1 Trab.:JJO y Prov1!:>1on Social en nlitlt.H•a de cap¿ic11ac1on 



El Capitulo tercero usta compuesto por la explicación dol proceso adrn1rnstral1vo 
de la capac1tac1ón abarcando la prev1s16n. la planeac1on. orgarnzac16n. 
mtegrac16n, o¡ecuc1on y control Cada una do estas fastlS contienen la 
exphcac16n de lo quo a ellas se rof1ore en materia do capac11nc16n Es.te capitulo 
es de ~urna 1n1por1anc1a ya que gonoralmunte no se conulac1onan de manera 
ob1et1va en el an1b1to c~colar 

El Capitulo cuarto esta dedicado a la Gestión de la Calidad en donde se 
1dentit1can a los gurúes do la Calidad estadourndonstts y 1aponesos y su 
motodologia So realiza un enfoque a las normas 1509000 y su 1mplcmentac1ón 
en Mox1co. y In exp11cac1on de la norma IS09001 En el segundo apartado de 
este capitulo ~e habla de la me1ora do 1a calidad y la sugerencia metodolog1ca 
en materia do calldi.ld 
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CAPITULO 

PRIME·RO 

"GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS" 
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Dentro de toda orga111zac1ón por lo general y lrad1c1onaln1ente se hé:t prestado 
suma tmponanc1a a Jos Recursos n1aterrales y tecmcos de¡ando i:t un lado el 
Recurso humano, siendo este últ1n10 el elenienlo rnas in1portanfH. que da vida v 
n1ov1m1ento a la organ1zac1ónl 1 J Estos problcn1<.1s b.1s1cos allr han t!'Stado y a/Ji 
estarán. pero el t1~mpo y las c1fcunstanc1as le dan nnportanc•a a un.-:..ts 011enr1as 
que a otras se ras resti.Jn En nuestro contexto. el r .. ictor hu1n.::Jt10 ~e const1tu1•e. 
hoy por hoy. como un elen1ento pr1n1ord1al de t~ngrano para e/ logro de Jos 
ob1et1vos de las org.L1n1zac1ones. es por ello que su fo1rnc..1c1on y actudflLac1on 
permanente tanto en nwteria 1ecmca corno en e/ cornport.;_uruento hun1.L1no. son 
la clave para la 01odernizac1on err1presa11al. en el cu.al debe d.ar~e una esttecha 
1nterrefac1on entre el fdctor hurn.u1u con los procesos procluctrvos y d1dac11cos a 
fin de v1slun1brar /as pos1b1l1dc11.Jcs que cx•sten piHJ dcs .. irrolfar el poff.!nc1al del 
recurso hun1ano. donde se rescJtcn su ef1c1t.~nc1a. sus Vdlorcs. su itcJqu1s1c1on de 
conoc1n11entos. el fort.alcc1m1ento d~ la volunt..Jd. la d1sc1p/1n.t de c.'.lracter. etc. 
para poder responder a /.is cond1c1ones can1b1 •. H1ft;!S a Id!> que se enfrentan l .. ts 
organ1zac1ones n1e.:iocanas en la i.1ctu,:i/ld¡1cJ ante el suct.:so rna!> v1s1b/e y radical 
el Tratado de Libre C0Hlí.Hc10 Oa10 las cond1c1ones de cornpet1flv1d..1d y de 
moder111zac1ón del rnercado productivo nacional e 1n1t!'rnJc1on..1l. es necesiJrto 
que toda organizac1on tanto del sector publico con10 p11vado re~pondan a /<.Js 
ex1genc1as del pa1s, es por ello que surge /el nece~1d<td de cuns1cJerilr QlJe el 
Recurso Humilno es eJ activo n1as 1n1por1.:inte de la 01gan1L<1c1on y factor 
fundan1ental para alcanLitr la!. mef..t& rcquct1da~ 

Los Recursos Humanos 111tegran las áreas. depar1arnentos y d11ecc1on de las 
orgamzaciones. de ellos depende desde fa se/ccc1ón de personal, el 
entrenamiento, el desarrollo de e1ecut1vos, /<Js consuUorias. la planeac1on y 
programación, el prcsupu~sto. ere . pero lo n1ás 1n1portan1e es la fama de 
decisiones sobre el curso de .<iccron en diferente& an1b1tos en J .. i oraan1.1"C;Jc1on 

Los cambios que trae consigo el TrJtado de Libre Cornerc10, u-np/1can un reto 
lrasccndento.'JI. preparac1on en y para el traba10 para lograr una co1npet1t1v1dad 
mas eficaz. que da lugar a adqurrrr la capacidad de adaptarse a la ev0Juc1ón QL:c 
impone el progreso 

10HGANIZACION. Tod• urud.ild •ocl•I o .01grupam1en10 hurn•no dallbttrad•monle cra.ildo y 
modificado p.iirO. Jogr•r ob1et1vo• •• ,,_cif1coa {PARSONS. 1960 1 ARIAS GALICIA. FERNANDO . 
.. AdminJ•1Tat:1ón de Rui::ur•o• Hurn<11no• .. Ed1ton .. 1 Trlll••. p.ilg. 13 
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"'La utd1zac10n mas racional y ef1c1ente de los Recursos Matena/es y del capital, 
Ja büsqu&da y aplicac1on do opc1onos tocnológ1cas 1doneas. el desarrollo e 
implantación do e~quernas más modernos de información y do organ1zac1ón 
son tltJmontos osenc1alt;ts en la productividad que suponen loda una 
part1c1pac1on actrva do/ fMctor humi'ino como agon1c osonc1a/ dél cambio y como 
olemento catol1~ador del proco::>o do modorn1zac16n(:.:1 

1.1 CULTURA ORGANIZACIONAL. 

La cultura es ur1 componente dul s1~te-ma social que se n1anif1osta en el 
comport.:im1cn10 t', i.anc-ra do vn11r. torrn~s y creonc1as soc1alos. valores propios, 
ele) y en los produclos de ese compor1arnrenlo (costumbres. hábitos) Dentro 
del s1sten1ad1 cultural oncontranios mito~. valores e 1deologias mismos que nos 
dan a conocer los ritos. costurnbros. lex1cos, leyendas, trad1c1ones. s1mbolos 
logos. etc Asi como en el contexto do/ sistema soc1oostructural poden1os 
percatarnos de las es1ructuras. es1raleg1as. políticas y procesos. en donde se 
derivan los ob¡el1vos. las motas tormnlus. el reclutam1onto y la selccc1on 
formación y educ.:ic1on. n1ecan1smos do control, recornpcnsas. mot1vac1onos. 
estllos y procesos gerenciales etc An1bos s1!>temas funcionan ba¡o normas. 
estatutos y funciones. que coadyuvan a la tormac1ón de ta personalidad y 
conoc1rn1entos do todo ornpleado Ba¡o osta perspectiva se dan a conocor los 
cambios c:Je la tecnologia. el libre mt;frc.ado y la competencia Tanto ul s1slt::rna 
cultural como el s1slttrna ~oc1oestructural y la 1nd1v1dualldad de los empleiido::. 
conforman el marco de referencia de toda organ1zac1ón 

La cullura es tHl mACéJr11srrlo que porin1te a los 1nd1v1duos addplarst:t a la vida de 
sociedad dada. por la ai.Jqu1s1c1on do c..<Jractenst1cas mentales (v.:Jlores. 
creencias) y hnb1tos Así. unJ organ1zac1ón es un sistema social que con1en1pla 
metas precisas dotado de un subsistema de valeros que presuponen la 
aceptación do los '"'alort:s del macros1stema. 1ust1f1cando asi la pos1c1on y el 

2 PJ.lOCRAMA NAc.;1c.r~AL [)[_ CAPACITACIOl'lol V PHOOUCTIVIDAO 1V~-U~9<4 p~ • 
3 SISrEMA Puc.-...J• -.J.,r1n1,au c.on•o ~1 conJunl<.> de d1v-•o• elem•nlo•. m1an10• que - eneuentr.an 
lnlerref.-c1on.M.lo•. ARIAS GALIGIA. Ff.RNANDO -Adrn1n1af1'...c10n de Recur.oa ffumano•- ed1L 
trlllaa p.9g 1.l 
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papel de toda organ1zac1on on ol s.1slttrna social circundanlo BaJO las 
cond1c1ones 1nenc1onadas an1criurn1onru la cultura organ1zuc1on.ul es un rno<1o 
de vida, un sistema do creencias. valores unil forrna .r.tccptadJ de 1nterocc1on y 
dt:t rt;!lac1ones tip1C¿Js do dcltnrn1nada org .. u11zac1on Pare. qutj lü~ orge:.ni~.:ic1onus 
puedan sobrevivir y desarrollarse. para quo u .. 1sla un;.J re111tuh.·Jc1or1 y la 
ronovac1on. so debo can1b1Jr IJ cultura org~-1n1.;!HC1on.:..I Dobe ox1strr una 
gon~rall.zac1ón en cuanto J l...t~ ne~oc1ac1onc~ colect1v..i~ u de cu""l1L.•On. 
debiendo ux1st1r valort'1S. prorn1sc:a~ w1s1on dol rnundo sunbolos Qutt C<lractoric:tH"l 
toda organ1zac1ón. torn¡_¡ncJo en C•Jenl..J las cont1nycr1cii1~ ni;ucados y 
competencia. conte)lto soc10µ0!1t1c-..o. etc 

El eslud10 dd las organ1Lac1one!:> so CcJn~l1tuyc en un11jades irilt::Ur...tr...~~ dentro d~ 
las cualos cualquier Cé.Jrtlb10 afeCl<:J a la eslructuruc1on rn1sn1a y a su n1ed10. en 
conJunlo (pos1t1v¿_i o negat1v<Jrlll".!ntc) l:.:..1stcn dos l1pos de ~1s1t::rnas t:I 
delerrn1nist1co cuyo func1onLtfTl1t!tl!O puodv prode-c1rsH con tucJ¡j ct:trteza 
mientras que en el segundo sistema el probab1llst1co. e.c.1ston 1ncc:rt1dun)bros al 
respecto Los orgar11.!ilC1onus son s1stumas probaOll1~11cos Junquo t::tXl!:>lun 
fuerzas internas que t1cnd...tn a convertirlo~ en dolurrn1n1st1cos (por e¡umplo 
proced1rn1ontos. y reglamuntos) Toda organ1~ac1on puedo cons1durar!>o como un 
subsistema. qlJC a Id vez. puode considerarse co1no un St!:>lcrnü en si n11smo En 
cada departanlento. probablvrncntu u.-.1st~n succiones. l<1!> CUdle!:> po.Jri.L:Jn 
considerarse como un subs1stcrna del dt-1parléJn1cnto 

Cada sistema St;j encuenlra en un rnttd10 crrcular1to (supr<-1~1!>tu111J}. dula rT11srna 
manera que existen relac1ont:s entro los diversos oloniunlos dul s1ste1na 
pueden ex1st1r talu!:> nexos 191J¡jlfnonte entre el s1slemL1 y ul suµra.se!>tern¡_i (país/ 
Olundo). se dicitt entonces que el s1~t&ma es ab1efto ya QUt! t~n el s1~tcm...1 

cerrado no u...;1slcn 1ntercarnb1os Las orgLJn1zac1-:>nc~ const1tu),1un 
evidentemente. s1sturnas p<.Jrc1.:i.lmontu at.J1crtos en vutud eje quo cx1~ten 

mU1t1ples u1turacc1ones t:ntre ellos y su n1od10 Cada s1stcrna parc1..:ilmente 
abierto recibe 1nllu¡os do su medio a traves de vías espec1f1c.;:1s lfcHt"ada~ 

entradas El s1storna influyo con sus relac1onos o respuu~tas subro el rned10. 
denom1netd.:is salidas El 1nlercamb10 do enlradJS y salidas entre el !:>l~terna y ul 
medio circundante se le denomina comurncac1on 

La product1 .... 1dad dt1 una organ1."":ac1ón puodo def1rnr~e corno la proporc1on entro 
los insumos (estimulas) quo ponen en 1uogo püra lograr ciertos ob;~t1vos y IO!> 
rt:tsultados (respueslas) qut:! su obtuvieron Así corno tün1b1en l<.J rned1da di;! 
ulthzac1ón integral de los recursos de la org.:in1zac1on t~n la co11~úCuc1on dC sus 
Objetivos 
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Los insumos o estímulos pueden ser apor1ac1oncs económicas. matena pnma. 
conoc1m1entos, habilidades y expericnctas. etc Los resultados o respuestas 
también pueden ser de diversas cl.¡1ses- produclo rinal o serv1c10. sat1sfacc1ón de 
sus miembros. dcspcrd1c1os, salauos pagé:Jdos. 1rnpue~los. etc 

Las organ1zac1ones son unidades sociales creadas con el fin de alcanzar 
objetivos específicos para ello cuent .. 1n con tres tipos do recursos materiales 
(dinero, matena pnrna. eqwµos. ele). t•~cn1cos. ( procedrmrentos. 1nstruct1vos, 
norn1at1v1dades. etc ) y hunianos (hab1hd.1'.h..!~. e;.;per1enc1as, conocun1entos, etc 
de todos los 1membros de la organuac1on ) Se debe buscar ra conJugac1on 
adecuada entre es.tos tres recur!iOS fin de alcanzar los objetivos 
preestablecidos, y que la organ1.<:ac1on sea lo n1<'ts product1v¿t posible Corno 
mencionamos antenorrnente la organ1zac1on es un sistema. el cual requiere de 
ciertos insumos y resultados Gcncraln1ente se presla iltenc1ón a los insumos y 
a los resultüdos tangibles y se de1an a un 1~1do los mta ng1bles. ya que ningún 
balance 1nd1ca /os activos que tiene 1'1 orgiln1l'ac1ón en Recursos • iurnilnos. no 
se vislumbran las gilnJnc1as o perd1d;:is en esle nibro {result;uJos a largo plazoJ 
Con10 una respuesta et los retos qut} plantea la con1pet1t1v1d<-1d 1nlcrn¡1c1onal para 
lograr una buena µos1c1on vn /a !]lotJdlrL<1c1on de lu~• nu~rcéldos. la organ1zac1on 
moderna debe or1enli1r sus proceso~ n1t~d1dnlu la oplu111?ac1on de:' Sl•S recursos 
humanos. materiales y f1n<.Hlc1ero~>. al 111ctt;'r111·11tu tJe la pruducllv1dad y al 
me1oram1ento de la C<-tl1dad de ·.,.1i.ja del tralhlJador 

Dentro de tac.Ja organ1LijC:1on existe el s1~lerll,'"l cultural. el srsterna 
soc1oestructural y la 1r1d1v1du;1/1d.'.ld df-! lodo en1pleac.J0 Primer<unente dt::nlro cJcl 
sistema cultural podt>fllU::. t~ncontrar Vdlores cullurales profundo~ uno de Jos 
más importantes y el rni'ts antiguo t..'~> Id farn11t<1. pero tarnb1ún podcrnu~ encontr • .H 

la rel191on. las relacione~ rr1terper~ona1e::.. Ja st..:ns1brl1darJ en1oc1on.il. t.!I tiempo y 
puntualidad, la et1ca. t-..:1 le ... rco. la::. cos.tun1b1e~. J¡ts trarj1c1ones. etc 

Propiamente en el sistema socroestructural pode-mas percibir que se desarrollan 
las polil•cas. estrategias de acc1on de la organ1.z:ac1ón. se forn1ulan los ObJet1vos 
generales. iJSi corno los par11culare::. y especit1cos de cada departan1ento o area 
ylo tarea especif1c;i L;:is politrcas de toda organización. son un conjunto de 
pnnc1pms y ob1c11vos que c.J1ngen y onentiln la act1v1dad cultural en su doble 
ver11entt= de producc1on y d1fus1ón Estos se rniln1f1estan rned1ante 1ntervenc1ones 
y act1v1dades de distintas m:..tiJnu.:is sociales y pol1t1cas que promueven. 
estimulan o 1nh1ben, segun los ca::.os. las 1rnc1ilt1vils y deducciones. asl como el 
establec1m1ento y regulnc1on <fe lds agencias enciJrgada~ de su d1fus1ón La 
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d1fus1on La pol1t1ca esla integrada por pnnc1p1os, ob1ehvos y l1nes que orientan 
la acc1on total de la organ1zac1on 

Por otra parto las estrategias éJCluulrnento s1grnf1can ol plantoarmento con¡unto 
de las d1rectr1ces a sogUtr en cada una de las f.í:lccs de un proceso las 
estrategias guardan ostrocha rulJc1on con los ob¡etivos que stt pretonden lograr 
y con la planrf1cac1on concreta L.as estrategias arranc¿in del rnnrco deterrn1nado 
por la polit1ca organiz:ac1onal 

Cada organ1zac1on tiene SlJ ObJCllvo general y un.t..t fllosof1a ostablto~c1dc'..i y p1op1a 
práct1can1enlé los ob¡et1vos c1E:!bcn r uspondur ul (.. Ouo?. c. Corno? c.. Ou1en? 
¿Cuándo?. y <..Donde? que proyecten las neces1dJ<jcs de la socierJad y las 
polit1cas que se ostablecon en el seJo:erno en lurno y del conle..:to n1und1al a 
cubnr en loda la organ1zac1on Los ObJullvos t1enu un cari:.lcter propos1t1vo e 
1ntenc1onal de una actuac:ion t1un1<.Jna To<Ja LJCl1v1dad con n1aynr o rnenor grado 
de explrc1tnc1on osta orientada a f;:i consec::uc1on de Jos c.b¡t:t1vo!> rnetas. 
propos1tos c:ada .::HOLJ o departa1nen10 tendra sus ob1et1vo~ propio~ pt.!rO éstos 
encaminados a responder a ol ob¡et1vo general de la orgun1LLJc1on 

La normat1v1dad deviene de ILJ acepc1on latina del vocablo no1 n1.-:i que s1gn1f1ca 
regla n1odelo 1nt..•(j1c1.:.J. pr1ncrp10 guner.altnente en lds 01gan1.zac1ones la 
normativ1dad const1luyo un rn ... uco po':>1ble para un s1stertlcl do ünunc1ados 
verificables sobre deterrn1nodo arntJilo do ob1et1vos corit1enen 1nd1cac1ones il fin 
de 1nc1tar el seguimiento de fines o a e¡eculor accionu~ (Jur 1d1cas recn1cas. 
ot1cas. etc) Podemos 1dent1f1c.;:ir esld <JCepc1on corno .. liJ r~~gla de obrar" lJ 
norn)at1v1dad en general prescribe córr10 deben du ser las cosc1s 

Para nuestro 1nterüs. en esto caso solan1onte nos centr<.Jren,os en el subs1slerna 
de Recursos Hun1cJnos den1ro de la organ1z:ac1on Este depart.:.unt-Jnto fue croado 
a consecuenc1<'.:I de la rovoluc1on 1ndustnal. ya que el núnltJro de organ1zac1ones 
y la magnitud de las m1smus expenmontaron un gran crcc1ma:nto que se trildu¡o 
en una mayor compleJldad on su mane¡o A prsnc1p1os de siglo. f'edenc Taylor 
propuso un modelo de organ1zac1ón denominado ''funcional" basado en el 
pnnc1p10 do la d1v1s1ón dol trabajo. y mediante el cual se busca agrupar 
act1v1dades de la misma naturaleza ba¡o la coord1nac1ón de un especialista 

A pnnc1p1os de siglo. en los Estados Unidos. las func1onos de adm1n1strac1on do 
Recursos Humanos se reducian a conlratar despedir y tornar tiempo Con el 
tiempo esas funciones aumentaron y fue onronce~ cuando se penso en un 
of1c1n1sta y así surg10 el µr1mer ospoc1allst&.J t1n t1I .::irua Se dice que un 191~ 
apareció en Estados Unidos. el departamonto de personal 
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En México el mov1m1ento .-evoluc1onano de 1910 buscaba una sene de ob¡et1vos 
quo en el mayor de los casos correspondian a aspectos relativos con la 
adm1nistrac16n de Recursos Humanos Como se observo en la Huelga de 
Cananea y de Río Blanco. en donde so ex1gian salanos JUSlos. reducción de 
horas de traba10. libertad s1nd1ec.1I t:Jlur11noc1on de las l1ondas dH raya y un trato 
más humano Los congros1stas de 1917 a1und1eron las demandas antenores. 
incluyendo dentro de la nuova Const1tuc1on Pold1c.:t el <.Jrt1culo 123 que 
poslenormonte dana origen a l<:.1 Ley Fodoral dol Trabé.IJO 

En nuestros t1ompos u/ des.:JrroJ/o 1ndustri.ul de nuestro pais su tia caractenzado 
por el alto indice de crocun1unto y la crenc1on do nuuvas organ1LiiC1onos En una 
1nves11gación rca/1.zada un 1970 por Alfredo H1os Za lay y F P-rnando Arias 
Gallc1a. dotectaron que la tunc1on cJu la ad1n1r11!'.lrac1ón do recursos humanos en 
empresas del Distrito Ft::'derül urc.1 dt::I 84 departarnontos espec1f1cos de un lolal 
de 115 empresas (tarn.ur"to do li.t rnuuslré:1) Do esta m1s1na 1n .. ost1gac1on s~ 
detecto el tipo de .;Jufofld..:td dol der.iarto:irnenlo con el m1sn10 tamaño de la 
muestra, en donde el 58 26"Airear1z,:,ba un1carnentu tunc1onus de asosoria y el 
26 90%ara linear 

El departamento do Rtcursos Humtlnos reah:.!ü d•versas funciones la~ cuales 
podrian ser a) ReclutéJ1rnento y serecc1on de p(..irsonor. b)Educac1on y de~arrollo 
personal. c)Sueldos y sal.:.tr1os. d)Helac1ones laboralus e}Adrrnnistracion de 
recursos humanos 

a)RECLUTAMIENTO y DC.LECCION OE PERSONAL D1 bien es cierto desde la 
depuración racial de los c~µartanos (hombres de mayor talla para la m1hc1a). se 
realizaba la selecc1ón<·11 Oespuós de 1n1c1ada la revolución industrial las 
organizaciones lucrativas roalizabon la selección de por~onal de manera 
1ntu111va En el area laboral es hasta pflnc1p1os de este siglo cuando 1n1c1a dicha 
selección lócn1ca y particularmente. es la Pflmera Guerra Mundial la que 
plan1ea la neces10ad de selt:ccionar gran cantidad de 1nd1\i1duo::> destinados a 
tareas específicas En la actualidad. se u111tzan técnicas de selecc1on de 
personal que tienden a ser menos suOJto't1vas y mas confiables 

Se deben tener en cuenta las necesidades de la organ1zac1ón y su polenc1al 
humano "'La orgQn1zac1on en la que se realiza la selocc1ón de personal 
permitirá Ja reaf1zac1ón del traba1ador en el desempel"'lo de su puesto y el 
desarrollo de sus habilidades y po1enc1ales a fin do hacer más sa11sfactono a s1 

4 SELECCION DE Pf;RSONAL Elocc1ón du l.1 f"Uf•On,. OKlcteuada a un pueato ..c:lvcuado. Opclt p.;ag. 
73 
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mismo y a la comunidad on que so desunvuolve para contnbwr, do manera, a 
los propósitos de la orgamzac1on•·1~• El pruTior paso os tener presente una 
Vacanto(puosto que no tiene tltular) esto unpltca l<J Viilorac1ón de los recursos 
existentes y la planeac1ón de lo que se va huccr es decrr tomar en cuenta que 
nivel se va a solocc1onar, los reqws11os del puesto. tas probablltdades de 
desarrollo. ten~r en cuenta las políticas y J1rn1tac1ones las pos1bll1dades de 
sueldo, todo lo anterior en b<Jso a la requ1s1c1on que es ernanadiJ por algun 
departamento. gerencia o d1rocc1on que tione una pla~a vacantu El segundo 
paso es conocer los propósitos ob1et1vo':. yencralas departwnontales y 
secc1onalos. y la fllosof1a do la organ1..:ac1on Postur1orrnento corno tercer paso 
se reahz:il Ja Descnpc1on de Puesto y un.a valuJc1ón dol n11s1no aqu1 se 
determina la remuner<Jc1on y su cornr>ariJ f'"..1sta con la rernunc1<Jc1on de puestos 
iguales El cuc.Jr1o paso es real1,•ar ol lnventJno du Recursos t iunlJnos. esto es 
localrzar a una persona quo aclu¿jlrnente presto sus st::rv1c:1os ~n la 
organ1zac1on quu rouna los ruqu1s1tus establecidos. t:!~lo pvrrn1t1ra que CJda 
vacante s1gn1f1quo la opur1un1dJd de uno o v.ar1os ascénsos A11le ello ~· se 
encuentra al candidato adeCuüdO se le transfiere o sn lt.! prornuevt~ Antes de 
proceder a cubnr dicha vacanto. se deber<l e~tud1ar id pos1t>tl1diid de 
red1str1buc1ón dt-~I traba10, con ob1eto de que d1Chi.1 tilrea::. st..•iln real1L<Jdils entre 
el personal existente y ~ola en c....1so dH no ser pos1blo se snhc1tara que 5e 
cubra, esto a reserva de las pollt1cas qun so n-1ane1en en cada orgun1~.:1c1on En 
este c¡iso el quinto puso e~ el dn Reclutarnicntn ü..:1sten fuentes de 
reclutamiento 1n1tHnas con10. per~onas de la empreséJ. par1fO!'nle~. f.--trn1llares. por 
medio del s1nd1ca10. empleados de en1pres<Js t1halus cartera útc Las tuuntes 
externas son las agencia~ do en1pleo 1neU1os putJl1c1tar1os. universidades 
bolsas de traba10. sindicatos empro::.as do la compotunc1il cslo es atraer 
personal Cé:lllf1cado ofrec1endole n1ayor sueldo y prt1stac1onu~ en co1nparac1on 
con las ernprt:sas de la compt1!onc1a 

El sexto paso es la Recepción de Presollc1tudes que abarca béis1camuntu datos 
personales. datos farn1liares. expenenc1a ocupac1onal. ~uesto y suelrJo deseado 
d1spornb1l1dad para 1n1c1é:tr labores planes a corto y largo pla..!o etc So revisa la 
presollc1tud y s1 cubre los rcqu1s1tos m1nunos pasara a la ~ollc1tud y s1 no se le 
onenta1t.1 

5ARIAS OALICIA., FERNANDO. Opc1t p~.257. 
&ORIENTACION. SI al c:; .. nd1d.ato no e• ..cept..Oo. e• d1r1g1rlo h..CI• otr~• po•1blo• fuente• de 
empleo. 
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El séptimo paso es la nplrCHCtón de la Entrevista m1c1al o proellm1nar, on donde 
se pretende deteclar los aspectos rnás ostensibles Uul c;and1dato y su relación 
con los requerim1en1os del puostu (IJCll1dad de expres1on verbal. hab1hdad para 
relacionarse. etc ) En u:;.to pa~o se 111 debo mtorrnar la noturalezu dol traoa10. ~I 
horario las prt:tstac1onos. a fin do quo ol doc1da s1 lo interesa seguir adelante 
con el proceso. $1 ol c.und1dato lo dec1c.Je y pdsa a la tJntrov1sta procllrn1nar so 
canahzara al octavo paso que o~ la Entrev1s1a Profunda Es importante citar 
que denlro de lil entrevista conl1guran tres ta~es. 1 - Huµpor1 t1cno r:tl proposito 
de d1sm1nu1r ten~1one~ dHI sollc1tantc en dnndc df:!be rümar un trillo cord1nl las 
preguntas no doben poner en tcris1on al Cilnd1dato El propos110 pr1mord1al es 
romper ol hielo El acr.:rcn1n1ento frccut-~nlernenlA no se ruailLil en el terreno 
verbal. sino mas b1t!n ¡, 1ra11es do la cxpre~1on corpof"al 2 · C1rni.1 Dicha otapa 
se refiero a lil entrevista prop1an1ente t!rl dondo se e.11:plotan la ti1slor1a laboral 
la h1stona educativa. la tl1slor1it personal y t.arn1J1ar el tiempo libre y los 
proyectos a corto. 1ned1<:Jno y largo pla:-o J C1urru Cinco o diez rn1nulos antes 
de dar por terrn1nada la ünlro111sla. St: <:Jr1unc10.ua el fin de Ja rrns111a S1 ol 
candidato no es acoplado se le oru~nla 

El noveno püso es lil apl1c.:.c1ón dt! pruebas clo preselecc1ón (test 
ps1cométncos) Estas pruebas son 1nstrurnentos que nos dan a conocer las 
habihdados. el coehc1cnte de 1nlollgcnc1a, los háLutos Ja per:!:.onalldad etc 
Existen d111ers1dad de pruebas la apl1cac1on do 1<..ts mismas dupendt:!ra del trpo 
de puesto que se nect:!S•ta cubrir Algunas do estc:::ts pruebas son el WAIS. el 
Cl~ver. el Dotn1nos f?I AMO i::lt!la ol Uunder el "'1ilchover etc duntro de estas 
pruebas se pueden ut;sorvar tarnb1en las diferencias 1nd1v1auales en cuanto 
product1111dad. Cüllc.Jüd un el tfilbe:J¡O estab1l1dad. etc Po!>ter1ormentti si el 
candidato es eleg1c:to se ru<:1l1..:::ilr<::.1 el Informo de la Enlrev1stu ( dec1rno piJSO ) 
donde queda integrado el reporte ps1colog1co coi 1 sus respectivas graf1cas. que 
muestran las caracterist1cüs del cilnd1dnto y esto informe se transfiere ul 
departamento gerencia o d1recc1on donde ~e encuentra la per ~ona que elaborü 
la requ1s1c1ón 

El décimo pr1rnt:tr p<i:!:.o <!S el Exan1on Medico El dec1mo segundo paso es el 
Estudio Soc1oeconom1co que dnra d conocer 1nforrnac1on sobro Ja act1v1dad 
soc1ofarn1llar. a fin de percibir fas po~1bJes :!:.tluac1ones confhct1vas que influyen 
directamente en el rend1m1ento del traba¡o adumas de detaJl¿¡r la posible 
actitud. responsabilidad y ef1cac1i.1 on el trabüJO 

El décimo tercer pa~o os la Entrevista entre el candidato y la persona que lo 
requiere y consccut111amonte- se presentara la contra1ac1on ( déc1rno cuarto 
paso), y se dara lugar a Id lnducc1on Dentro del proceso de Inducción so debe 
dar a conocer al nuevo miernbro de la organ1zuc1on, la5 normas. polit1cas. 
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proct:!dttn1entos quo son base para que no ox1stu un desconoc1m1onto y puedéJ 
afectar nogat1vamento su of1c1onc1¡.¡ en ol traba¡o. usi coino su sat1~tacc1ón 

b)EOUCACIÓN y DESARROLLO PERSONAL La oducac1on es un proceso ae 
aprendizaje dando so as1m1la la cu\tur¡1 la rnor;;.il y los patronos conductualcs. 
este proceso es necesario y leg1tm10 pétra la superv1vunc1ü hun-i.:.tna e~ un 
proceso de construcc1on personal do acuerdo con los p<tt1one~ de referencia 
soc1ocultural La oducac1on es un procuso 1ntenc1ona1 
(construcc1on do la pcr~unahdad dt:! acuerdo con un pairan pref1¡ado ) uradual 
integral (vinculan a la persona corno un1da(1J y e~ activo L<-t educuc1011 es la 
adqu1s1c1on mteh.!Ctu.:il. por Pilfte do un 1nd1v1duo de lo~ aspectos tecn1cos. 
c1entit1cos y hurnan1~11cos que lo rodean 

Existen diferentes mod1srnos con los que se clas1f1cc:.t ¿:, la l.!ducacion (educac1on 
formal. perrne1ncnte a:draescolar. rt.!currunte ele) qut! es un 1engu<.JJO propio 
mdel s1sterna quu no se contradice. pero para t.!~te efecto retornaremos la ley 
greneral de educac1on Socc1ón 1 - de los tipos y n1odahdJdús de la ~ducac1on 

Ar1 39 "En el Ststcrna Educal1vo N<JC•onal queda COí'"lprend1da Id educac1on 
1n1c1al. la educac1on c~ptlc1al y ta cducac1on para ~dl.iltos·· 

Art 43 '"La educac1on parn adultos esta dest1nó'..Jda lorn1iJC1on para el trab.:JJI"') ·· 

Art 45 .. La formac1on p<.tra et traba¡o procurara la adqu1s1c1on de conoc1m1entos. 
hab1lldados o destre¿asque pernutan a quienes la reciben desarrollar una 
act1v1dad productiva demandada en el mercado. rnedaí:snto alguna ocupación o 
algun of1c10 cal1t1cado " 

Art 46 .. La educac1on a que se refiere la presente !>ecc1on tendra las 
modalidades do escolar. no escOIJriZada y mixta" 1'1 

La educación en forrna general 1nd1ca l.:i adqu1s1c1on de bienes culturales1t<1 

7 Ley Gener<1I de Educac16n E.d. Pac pag 2!t 

15 Se entiende por culhn<1 @I eonJunlo de co•tumbre•. habito•, ac:Uludea. pJt.rone• de 
c.omportam1enlo. Cl'-nc14• •OC1alea y V4IOl'u• pt'op•O•, ••I como lo que el homtwc h• creo.do y 
dea.eub1erto. ARIAS GALICIA, ftRNANOO. Opc1t p~ 210. 
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En las organ1zac1ones con frecuencia so trata únicamente de proporcionar 
conocimientos o hab1hdades esp~cif1CQs, en donde se emplean los s1gu1entos 
términos a) Entrenamiento Nombre gonénco S1gnif1ca prepararse para un 
esfuerzo tis1co o mental. para poder desempoflar una labor. como se v1suall.za el 
entren~m1ento forma parte de Ja educación b) Ad1estrwniento Es proporcronar 
destrezas con unu habilidad adqwnda. ~"1s1 s1ompre rnod1ante una pract1Cé.t cnás 
o n:onos prolongada du trabajos de c.aracter muscular o motriz e) Capac1tac1ón 
Bc::.10 esta perspectiva la c:.¿Jpé.1c1tac1ón t1eno un s1gn1f1cado arnpl10 "Incluyo el 
ad1estram1ento pero su ob¡cto pr1nc1pal es r-iroporc1onar conoc1m1entos"c~1 En 
base al articulo 153-F de Ja Ley Fodural dol Trab.t.1JO se h._1ce üxplic1lo quo la 
capac1lac1on y el udinstranuento dcberan tuncr por obieto 1 Lc.J acluül1~ac1on y 
el perlecc1onam1~nto du /O!'. conocirnrentos y hab1/1dade!:. del traba1aUor en su 
acl1v1dad, asi con10 proporcionar 1nlorrnuc1ón sobro la .üpl1cL.1c1on de nueva 
tecnologia. 11 Prcpdrar ul trab&.J¡.t..tdor p.::ua ocupar una vucarite o puesto d~ 
nueva croac16n JI, Prevun1r r1t~sgos en el traba¡o. IV lncre:rnentar la 
product1v1dad V ('.n 9onc.:1 'JI me1orar las aplltudus df.JI lrat>i.l¡ndor BüJO estos 
llneam1entos Ja Capac1tuc1on e~ la ndqu1s1c1CJn de conocun1entos pr1nc1palmente 
de caractúr técnico c1ünt1f1co y .:.·1drn1r11s1ra1rvo1 1u1 Esta Cupac1tac1on dBbe ser 
entendida como unéJ c._1p.:.1~1tac1on para hacer y p<:.Hil llegar a hciCtH 
s1mulláneamento as1 corTlo en y para el trnba10 d) Dosarrollo Pürsonal 
Comprende intograrnt:tnle al hon1brlt::! y por cons1gu1ente, <::Jbarca la adquis1c1on 
de conoc1m1entos el for1alec11111ento de la volun1ad y la d1sc1pl1na del Céltacter El 
término personal df.:!'111enn d& la palabra persona, que en nue!>lro tiempo 
cocnotaran y so c.:'"lractcnzan por su d1mL"ns1on de trascendencia Este tórrn1no 
es consecuencia educatn1<:J del person...Jllsrno pedagog1co en donde la 
educación de la persona o~ una tarü.:..i 1nilcabéJUlu es un procos.o d1nam1co que 
tiende a Ja forrnac1on integral del 1nd1111duo Lu persona es a~1mtlada con10 un 
ser en su d1mens1on b1opsu.:osoc1al 

e) SUELDOS Y SALARIOS E:.I sueldo es la recompensa al desempeño El ob1et1vo 
pnmord1al es logrnr que los empleos sean 1ustos y equ11at1varnente 
compens.L"'LJS med1nnte el !>1!>terna de ren1unerac1ón de acuerdo al esfuerzo. 
eflc1encra. rcsponsabllrdad cond1c1ont!'s de lrabüJO que perm1lan estar en 
s1tuac1ones de cornpetencru y en ventüJ.Lf en el me1cado de lraba¡o (equitativo 
internamente y compet1t1vo º""ternarnenlu) 

V SILICEO. ALFONSO ... Có1P<Ote1t.ac16n y dea~rollo Peraon..,a- E.d1tor1.al L1m11.1aó1. Mo•ICO 1982. p;i,g.13. 
10 Opc;rt.pag.319. 
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Ex1sle una alta correlac16n entre la sal1sracc1on por la romunerac1ón y la 
sat1stucc1ón en guneral on ol trabilJO. mdupend1untmnonte dol m"'el de 
preparación o puesto del empleado El suoldo os un elemento de mol1vac1on y 
des1nollvac1on La posible n1ol1vac1ón t'lace rosultndos quo genera un aumento 
de sueldos trans1to110 o la falta dt! un aurnento esperado o HI sentirse rnal 
pagado causa de dosmot1vac1on Gcnuralmente so ha estat>luc1do oslv terrn1no 
para referirse a tu rctribuc1on que ruc1th! el ernple<..Jdo do cont1.:in:il y su 
penod1c1dad de pago es quincenal La loy duf1no suléJ110 y nunca ~uuldo. por 
esta razon mane1arnos ol su1ar10 

••El salario es lil retnbuc1on que dubfJ pag.::1r el p.Jtrun ill lrilt)il/i..ic.JOr por su 
traba¡o··111, so realiza por PiJUOS t·1t.:cho~ on efectivo por uno:.. cuula d1ar1a 
grat1f1cac1ones percepciones hab1tac1on pr1n1a COH)l~mnes y pruslac1oncs 
Existen dos tipos de Salario el nominal qut:i es la canllddd quo g<.1r1ara el 
traba¡ador. que d1fu..::ro a la cant1d.Jd de dinero astgnüda como paga é.J cada tlora 
dia, semana. etc du tr<.JbilJO o p1e.:a t11.~ct1i.1 El seuundo es ul ~ ..... 1ar10 re.al, el 
cual consiste en el poder adqu1s1llvo o de con1pra <Je los s.ctlario .analizandose 
este poder o precios constantes en relilCIOn con un ano E slo os lü relLJC1on 
entre la paga en dinero que el usalnnado recibe por ~us sorv1c1os y lo5 precios 
de las mercancías que consun10 ~1ener;:i1nu~nle se torna er1 r:u1..::ntd Id c.:inasta 
bas1ca. el valor del tiempo libro. ulc 

El salano mirnmo. es la losa m1n1rn<-1 por hora para cualquier tipo de traba¡o que 
se permite quo las empresas pilguen a los trabajadores Las con~ecuenc1as de 
la ley del salat10 m1n1mo es quú s1 el salario dt.: equ1f1brio del rncrCi.Jdo de traba¡o 
no espec1altzado esta por aba¡o dt:!I minuno h.:gi~lado. es posible que se 
presenten despidos (la demanda baiaJ El saldno mas alto alr.c..tt.:ra a pcr!>onas 
nuevas que entran &...1 la poblac1on econon11carnenle act1vil 

Existen diversos elemento a considerar en las pollt1cas de sueldos. como por 
e¡emplo la s11uac1on f1nanc1era do la organ1z.:.tc1ón. relac1on nom1nL:J "s venta. 
perspectivas de crec1m1en10 do la org<.Jn1zac1on. requ1s1lo~ de la calidad de 
recursos humanos. costos complementarios del person<JI paquetes de 
prestoc1ones, caracterist1cas del conlrato colectivo de trüb.:tJO. local1zac1ón de la 
organizac1on. nosgos en general do/ trabaio Las polit1cas do sueldo 
dependeran do la orgarnzac1on 

11 LEY FEDERAL OEoL TRABA.JO An 82 E:d1lou.al PDf"ru~ Meau;:o 1YY1 
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Existen diversas alternativas para decidir una tendencia de paga· 1.- pagar 
arriba del promedio del mercado ( Ouart1I 3 ) 

QJ 253 

Para calcular un cuarl!I so debe de~cnbir lo que se paga en un puesto, 
cualquiera que sea Por eJornplo 

SUELDO 

$500 00 

$400 ºº 
$300 00 
$200 00 
$100 ºº 

VARIABLES 

ALTA 
03 

MEDIA ( 02) 
Q1 

BAJA 

(LOS CINCO ELEMENTOS SON EL PROMEDIO) 

2 - Estar dentro del promedio 3 + Ser líder en el mercado (03). entre otras 
Para obtener el presupuesto do los sueldos se loman en cuenta varios rubros 
indice 1nrlac1onano pos1bd1dad f1nanc1ura de la organizac1ón, compellt1v1dad de 
la organrzac1ón. 1nd1cador norr11na/ vs venta. rcv1s1ón del contrato colect1vo de 
trabajo y el valor del mismo. crec1m1ento del salario mínimo perdida del poder 
adqu1s1t1vo y Ja planeac1on es1ruh.o"g1ca de la orgamz.ac1on 
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trabajo y el valor del rn1smo, crec1m1ento del salario mlnuno. perdida del poder 
adquisitivo y la planeac1ón estratégica de la organizac16n 

Por otra parte existen polit1cas adrn1n1strahvas de los sueldos. donde se torna en 
cuenta el organigrama de IJ organtzac1ón, la descopc1on de puestos, la 
valuación de el m1s1no. l..i f11ac16n de la curv<J de ~ueldo!>, t:!'Structura d~ sutldos. 
aumento por el dcsernper'lo. sueldos de contratac16n. aurnento por prornoc1on y 
ev~luac1ón del desenipeno 

La Descripc1ón de puestos se refleja en las func1on~s. rt:!spons;ibd1dades y 
requenm1entos del puesto a un rnornento deterrnmado. y por lo t<..u1to. debe ser 
con10 una base que dt!be enriquecerse con las necesidades y caracterist1cas 
que por el paso del tiempo lo hagan ad1c1onado al puesto La descnpt..:1on de 
puestos tiene aplicac1on en el reclutan11ento y selección de personal as1 corno 
en la inducción, en la capac1tac1on (01Jgnost1co Integral de Capac1tac1on). en la 
valuación de puestos. en las encuestas de salarios. en la detern11nac1on de 
cargas de trabajo y en las cartas de remplazo. entre otr.tis La dt.!"'->cr1pc1on de 
puestos debe contener 1 - Los datos generales (titulo dél puesto. d11ecc1on. 
subd1recc1ón. gerencia. clnve. fechil de claborac1on. local1ddd y departamento) 
2 - Datos especificas ( puesto que le reporta. el puesto que le reporta a y puesto 
que le reporta al m1srno Jefe). 3 - J\utor1zac1on (l1tulilr del puesto. 1ofe innled1ato. 
director o re5ponsablc del área. anah~ta del puesto y enc<.Hgado de Recursos 
Humanos) 4 - Propósito generitl o Descripción genérica El considerar la razon 
de ser del puesto en la orga111zac1on. tener en cuenta el que:. corno y p<:u~ que lo 
hace?. el contenido debe ser claro. debe conternplar el ob1etu por el cual existe 
el puesto. así con10 no utilizar adJel1vos cüllf1cat1vos y no rnayor de cinco 
renglones 5.- Finalidades. que hace. cada cuiindo, con quien. donde. con10 y 
para que. desc11b1rlo en sentido af1rrnJt1vo y no n1enc1011Jndo .:.tspectos 
subjetivos. ordenando las funciones por 1mportanc1a 6 - ln1pacto de los 
resultados. Descnpc16n en forma cuant1tat1va y cualitativa 7 - Relaciones 
Internas corno externas. con su Objetivo 8 - Margen de dec1s1ón Decisiones 
requeudas en el desempeno del puesto 9 - 01f1cultad ante el entorno Retos 
que requiere enfrentar el puesto para cubrir con sus objetivos 1 O - Soportes 
técnicos. Manuales y proced1m1entos 11 - Habilidades Escolaridad. 
experiencia y conoc1m1cntos especiales 

La fmahdad de lo Valuación de puestos es proporcionar datos reales. definidos y 
sistemat1cos para determinar el valor relativo de los puestos. para establecer las 
estructuras de los salarios comparables Existen diversos melados como son: El 
método de alineamiento Se basa en el sentido comün para la colocac1ón de 
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puestos del mas alto al n1ás bajo sin ningün criterio especifico. El segundo 
método es el de escalas o grados predeterminados, el cual consiste en 
establecer una sene de categorlas o grados de ocupación, asi como la 
definición de cada uno de ellos y clas1flcar y agrupar los puestos en forma 
correspondiente a tos grados y definición anterior. El tercer mt'.!todo es el de 
valuación por puntos. en donde se establecen vanos factores de valuación y 
vanos grados para cada factor. que pueden corrclac1onearse con los ob¡el1vos 
de ta organ1zac16n y una vez esta.blec1dos los grados se ils1gnan valores 
relativos en orden de 1mportanc1il El cuarto mt'c:todo e~ el dt.! con1p;:irac16n de 
factores, en este rnetodo se ordenan los pue~tos típicos. en func1on de diversas 
caracterist1ca.s generilles. denorrnnados cornúnrncnto factores { elabor<.1c16n de 
tablas y tabulaciones) El0:'.1~ten varios mótodos. pero los aqui citados son los 
más utilizados 

d) REL./,CIONES LABOHAL E-:S Ccn10 su nornbre lo 1nd1ca st~ tratan las relac1oncs 
entre la orgarnzac1011 y el s1nd1cato. (.!on donde se 1nvt:st1ga el cluna labor¡iJ La 
representación labo1al se concibe con10 un factor necesario y de gran 
importancia para la ma1cha de la orgarnzac16n. por ello la relación debera ser 
realizada en un clima de cord1alldild y esfuerzo coordinado en el trabaJO 
Tarnb1én se llevan los asuntos legales, la adm1rnstrac1on de contratos colectivos 
de traba10 y el venc1m1ento de los m1sn1os 

Con respecto a los contrato colectivos. estos son un convenio celebrado entre 
uno o varios s1nd1catos de tratia1at1ores y uno o vanos patrones, o uno o varios 
sindicatos de patrones. con ob¡cto de est<.tblccer las cond1c1ones según las 
cuales debe presentilrse el traba¡o en una o varias organ1zac1ones o 
establec1m1entos El contrato colectivo contendra 1 Las nombres y dom1c1Jio de 
los contractantes. 11 Las orgarnzac1011es y establecun1entos que abarque. 111 Su 
duración o la él0:'.pre!>1ón de ser por tiempo 111delerrn1nado o para obra 
determinada. IV L.:is 1orr1ildas de t1¡iba10. V Los dias de descanso y 
vacaciones. VI El n1onto de los salaraos. VII Las dernas est1pulac1ones que 
convengan las partes1111 

Los contratos colect1vos podran establecer la organización de com1s1ones mixtas 
para llevar a cabo diversas funciones sociales y económicas No tienen la 
categoria de contrato aquel documento que omita la delern1mac1ón de salarios 

Cuando surge el venc1m1ento de contratos de traba10. el personal encargado del 
asunto deberá hacerlo en forma más convincente tilnto para la orgarnzac16n 
como para el trabu1ador. de acuerdo a la ley 

'11 LEY FEDERAL DEL TRABAJO ART. 386 Moalco 1977. Ed Libros cconomlcoe 
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Por otra parte tambíén son mediadores y tratan las relaciones entre el trabajador 
y la organización, para tal caso existe el reglamento interior de lrabaJO, el cual es 
un instrumento de ongen jurídico que contribuye de gran ayuda para la 
administración de recursos humanos. puesto que contiene d1spos1c1ones que 
obligan tanto a Jos trabajadores como a los patrones, y tienden a normar el 
desarrollo de los trabajos denlro de la organización El reglan1ento inte"or de 
trabajo contendrá· las horas de entrada y salida de los trabaJadores. asi como el 
tiempo deslmado a las comidas; dias y lugares de pago, hempo y forma en que 
los traba¡adores deben son1ete1se a examen medico. permisos y hccnc1as. entre 
otros. 

e) ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS Se concentra el control de nórmnas. 
el control de empicados (expedientes y curnculun1). as1 con10 éJltas y baJaS del 
personal, los 1nd1cadores de rotac1on. llquidac10n. f1111qu1tos. serv1c1os y pago de 
prestaciones, SAR. FONACOT. FICOLAVI, ISSSTE. IMSS, etc 

El control de empleados o 1nventano de recursos hurnanos. debe contener 
número de personas en cada categoría y en cada depart.Jmcnto. edades de las 
personas. nivel de ef1c1enc1a de cada una de las personas de acuerdo a las 
normas establecidas. obJet1vos personales de c.ada uno de los miembros de la 
organ1zac1ón. nivel de conoc1n11entos y habilidades de cada persona. onentac16n 
profesional o vocacional de cada persona, sustitutos potenciales para cada 
puesto fuera de la organización (fuentes de reclutamiento). tiempo de 
capac11ac1ón. Indice de rotac1on para cada categoría y departamento. indices de 
ausent1smo. n1ov1l1dad ascendente del personal Cada organ1zac1on determinará 
cuales otros datos se requieren para cubrir sus necesidades de pl¿:ineac16n El 
inventario de recursos hurnanos perrn1t1ra conocer l.JS experiencias. habilidades. 
conoc1m1entos. intereses. actuall.zac1ón en el traba10. etc . de cada uno de los 
miembros de la misma, para planear el curso de ;;icc1or1 para hacer frente a las 
necesidades futuras y presentes de la organ1.zac1on 

Los serv1c1os son todas aquellas i1Cl1v1dades costeadas por Ja organ1zac1ón. que 
proporcionan una ayuda o benef1c10 de indolc n1atenal o social a los empleados 
Las prestaciones son aportaciones f1nanc1cras con las que la organ1zac1ón 
incrementa indirectarnente el monto que por concepto de salario percibe el 
trabajador. Las prestaciones y los servicios son beneficios marginales, es decir 
adicionales al salario nominal. y constituyen una ventaJa y una valor bas1co para 
el trabajador. Tan1b1én se n1uestran Utlles al patron ya que le ayuda a conservar 
y a contratar mejores empleados Dcbe.-nos aclarar que no son incentivos. ni 
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gratificaciones otorgadas por el aumento de producción, ni por ejecución 
sobresaliente, sino son otorgadas a todo trabajador por el hecho de pertenecer 
a la organización 

La cla::.1f1cac1ón de las prestaciones ad1c1onales al salario nominal son las 
s1gu1entes 

l. Prestaciones que otorgan las leyes. 

a) Ley redera! del TrabaJO Aspectos ambientales, sociales, culturales. 
fan111ia,es 

b) Ley del lnsfllulo Mexicano del Seguro Social (IMSS) Empresas pnvadas y 
coope1at1v.1s 

e) Ley del Instituto de Segundad y Serv1c1os Sociales de los trabajadores del 
Estado (ISSSTE) Serv1c10 c1v1I, departamentos del distrito y terr1tonos 
federales 

d) Reglamento de rrabaJo de Empicados de Instituciones de Crédito y 
Organ1zac1ones t..1e.0::1canas Auxiliares ( para personas que laboran en bancos y 
con1panias f1nanc1erLis) 

11 Presrnc1ones r¡ue otorgan las orgHmzac1ones. 

b) Financieras indirectas 

Las prestaciones drrcctas de Id organ1zac1ón pueden ser préstarnos personales. 
anticipo de sueldo. caJ¿¡ de ahorro. ayuda de transporte. pago de becas. 
llqu1dac1ones por retrro voluntarro. pensiones. seguro de vida, etc 

Las prestaciones 1nd1rectas que la organizac1on ofrece son las s1gu1entes bonos 
para tiendas. bonos. de despensa, puentes. serv1c10 de comedor. descuentos en 
compras de articulas de Ja ernpresa. ac11v1d<:1des culturales. facilidad de horario 
para estudio. obtención de acciones de la compañia, ele. 

Por otra parte debernos suger1r la adaptación del Desarrollo Orgarnzac1onal a la 
empresa. El desarrollo organ1zac1onal es una f1/osofia en el contexto de la 
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organización. Las organ1zac1ones se cncucr1tran enrnarcadas por 
macrosistema en el cual suceden transfouno.-tc1ones. asi dichos organisn1os 
deben, para sobrev1v1r adaptarse a esa n1elan1orfos1s Para hacer trente se debe 
planear una estructura y una secuencia que facilite y s15.hHn .. u1ce el devenir 
dinámico del ca1nb10 La pl..tneac1ón y el control constiruyen el des~urol/o 

organ1zac1onal 

El desarrollo organi.zac1onal es una h:.•c111c.;1 des:-uroll.1d~1 en t."I penado de 1961 a 
1970 que bas1can1cntc ut1ll.z<-1 el enfoque mterd1~c1pr1nar10 El desarrollo 
organ1zac1onal constituye el resultado n11sn10 de fil e\loluc1ón de unJ sene de 
métodos y técnicas de las c1enc1.1s soc1illes par<.1 facll•t.11 Ja adecu.ac1on de l<.Js 
personas al medio orgilmzac1on.:.tl 

El desarrollo organ1zac1onal t-~s un proceso p/JnuaUo ... 1cordudo y aceptado por 
la organ1zac16n Las necesrd¿HJes para u11pl'tnf..1r t~sta f1losof1,1 putH1en ~er 
preparar y desarroll .. u equipos cornpelenles. rt:cuperJr lil cond1c1ón de 
competencia en un n1ercodo detern11nado. resolver problcnias de ac;t1tud. etc 
Frecuentemente se basc.u1 en l.r-t ps1cologia mdustndl. trabdJ.ündo en equipos de 
lrabajo para solventar me1ore~ relaciones 

Frecuenten1ente cncontri11110~ en las orgarH.zac1ones el t1ect10 de pldneJr a 
corto, med1e1no. y largo plazo las 1nvers1ones. la con~trucc1on de fiJbricas. las 
campanas publicitarias. ~le pt~ro con frecLJenc1a se olvida plc..1near la 
actuahzación del potenc1.:1/ hurnano Puede decirse que /o urnco constante en 
nuestros días es el ca1nb10. y sobre todo en la econ01n1a rnixta. corno !¿1 
mexicana. la con1petenc1a entre las organ1zac1ones lucrat1v<1s se hilce cada vez 
n1as intensa La pliu1eilc1on de recursos hurnanos debe tener corno fundarnento 
dalos que perrn1tan tener ur1...J proyección de las neces1dach:s futuras de la 
organ1zac1ón Se deben tener ~n cuenta IJ fuentes externas 1 - El pro11ost1co de 
la economía n<-1c1onal. eslo es tener pr~se11tes el crecinuento del producto 
nacional bruto. del ingreso. de la poblac1on. de la 111duslri~1 o de /~ rdma en 
particular donde se localrce la actividad propia de cadd organizac1on. de la 
demanda de sus productos y/o serv1c1os 

2.- Planes educativos a nivel nacional Los conoc1n11cntos constituyen pdrte 
1mportdntf.! de los recursos humanos Es necesano conocer en que forrna planea 
el estado 1nvert1r en la educación elemental. n1ed1a y ~upenor. a fin de 
vislumbrar y estimar las hzibd1CJ&:1dc:s que tendrán en el futuro los egresados 3 -
Planes educativos a nivel 1nst1tuc1onal No sólo el Estado sino las ur11vers1dndes 
y olros centros tienen un papel unportante en la rorrnac16n de capital humano. 
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por Jo tanto se debe recurrir a ellas para realizar las estrrnac1ones 
correspondientes de los egresados En cnso de que Jos planes educativos sean 
obsoletos y no resuelvan las nec~s1dades de las 01ganizac1ones. debe 1nshtuirse 
un diálogo e mtercamb10 de 1nformac1ón entre las autoridades educativas y Jos 
representantes de las organizdc1ones. a fin de con1untar esfuerzos y evitar la 
separación entre fas mst1luc1ones educah11as y las orga111zac1ones. ya que es 
muy comUn que los estudiantes salgan con la cabeza llena de teorías. sin saber 
cómo y para qué hacer l<..1s cosas 

Las fuentes internas de la plancac1on de recursos hurnanos se refieren a la 
propia organ1zac1ón 1 - Ob1et1vns de la organ1zac1ón Tener presente y (jO 

cuenta las metas que prelc:~d· n lu~r<--H en un plazo f11ado Los ob1et1vos nos 
1ndJcan Jos requenrn1cnto!. fc,tu•ns de los r~ecursos Hun1.ünos 
2.- Pronósticos econórrncc.s de• 1.-t 010...Jrn.zac1ón Con base en el pronostico 
econ6m1co nacional y !->u!:. ol)JPfi•.,.os. la orgar11.z.Jc1ón det)e preparar sus 
pronósticos econónPco~ 1 ;¡ penetración en el mercado. el volun1en cJe ventas. 
etc .. son datos 1n1po1t •. Hltt.!~ para conf1gur.:tr el 1nonto y la cal1tJad de los rt.:cursos 
humano$ que !.C u.·querir.Jn p.:.ua Jogr.:H IJ~ rnctils Tener una idea sobre Ja 
remuneración futura 
3.- Pronósticos tecno/óarr.os. de IH organ1.zac1ón Realizar una proyecc1on de las 
necesidad~s tecnorou1cas lo cual es 1nd1spensables para tener una idea de les 
conocin11entos y e,o:p1..·r1t...'n<.1ils con que deberán contar los futuros n11ernbros de 
la orga1a.?:ac1ón 
4 - Pronósl1co de !.\ertus05 f 1urn ... u1os Tener presentus los conocumenlos 
habilidades. expentrlCliiS. ;-ict1f11cfe5. 1nte1eses. etc . con que dcberan contJr en 
el futuro los miembros de /; ,.1mz.:..tc1ón en cada uno de los sectores o 
departarnentos en su to1.:ir1dnd 
5.- Pronostico de la cJferln de •11ano de obra Los pronost1cos de /¡] poblac1on, la 
educación y Uel crecrrn1ento de /.a econornia del país. diH.<ln una idea de los 
recursos humanos que puc. .. :1e:1n ser localizados fuera de la organ1zac1ón cuando 
se requ1eron 

En general. debcmo'..i menc1on<Jr que cada una de las acepciones antenormente 
descr1tas. tiene un con1port.Jn11ento:J variable en cada organ1zac1ón. ya que se 
constituyen de d1v<~rs;-1s n1anera5 ~egUn su fan1ano. su nivel de vcntus. su 
esr,-ar1ficac1ón en el or!Jillllgrama. por la rama a la que pertenecen. ele 
Especificamente la!- d1v1df~11 en departarnentos. o algunas de estas funciones las 
CJecula un solo departamE:rito o area. pero también en algunos casos cambian 
de nombre Ahora bien. debemos esclarecer cómo se presenla Ja cuUura en 
México. 
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1.1.1 LA CULTURA EN MÉXICO. 

En nuestro rnon1ento histórico ( s.•~Jlo XX ) se han n1an1fcstado diversidad de 
corrientes del pcnsdnl1t:nto hum._u10. que consolidan el concepto del hombre ( 
dm1cns16n b1ops1cosoc1al ) corno origen y cse:ncia de toda d1nárn1cn industrial. 
económica y social Ante ello el factor l1un1.:1no es cmuento y rnotor de toda 
organ1zac16n y su influencia es dec1s1va en el desarrollo. evolución y futuro de la 
misma. El hon1brc es y cont1nlJiHá siendo el activo n1 .. -.s v .. 1ho!:>o de unól 
organ1zac1on; parn que cst..t se encarn1ne LJ la n1oderr11.1ac1ón y rc~ponda .a las 
necesidades del país 

De antemano debernos c1t.1r que. nuestro pais. pod11LJ ~cr neo y pudcroso. 
atendiendo a su pos1c1on geou• af1cil y a sus recursos tnH11a110!:> Pero e~ un µais 
subdesarrollado y tercerinund1~ta. ya que no produce lo ~uhc1cnte. ni ddrn1n1stra 
lo que llene, y s1 bien es cierto el fracaso de la producln11dad, de l..t éf1c1enc1J y 
calidad no solo depende de los s1st~n1;:1s. de los recurs0s tecn1cos y 111,Jter1ale~. 

sino tamb1en y en gran parte es responsabilidad del t.,ictor hunl<HH.l 

Los seres humanos sornas diferentes. aunque todos rart1c1pd1nos de la 
naturaleza hun1ana y de la n1rsn1il especie horno sap1ens. no son1os iguales en 
cuanto a nuestra herenc1.:i b1olog1ca. ¿1 las relaciones personales y al rned10 
ambiente. en los cuales se conforrna nuestra personalidad En lo que respecta a 
la herencia b1ológ1cn. los 48 crorno~ornas con sus n1u1!1ples gu11es c.Jctern11nan 
grupos hurnanos caractcrist1cos y diferentes unos de otro:.; ( te:o:tur.<.t c.Jel cabello. 
tez. color de los OJOS. facciones. etc ) 

Pero se considera qut~ el rnedro an1b1ente tiene rnayor in1p;;1cto El clunn. la 
alunentac1on. el folklore local. lil religión. IJ estructura fan-.1llar. y luugo lds 
experiencias de cada uno (aprend1za1e. enlerrnedades. accidentes. etc). van 
formando personal1dadf~s n1uy peculiares Las raices últin1as de las conductas 
laborales hay que buscarla::. en l.:. psicología nac1on<.il. debernos empezar a 
realizar un analls1s s11uac1onal. que nos. pen111ta ubicar los hechos (sucesos). asi 
como los sintornas y los problen1as. Dentro de este anahs1s. se pretende tt...'ner 
contemplada una po!>1c1ón ob1et1va ante la manifestación de la problem<.lt1ca 

La influencia del medio es un fenon1eno muy complejo formada de el~mentos 
numerosos y heterogeneos tr ad1c1ones, costurnbre~. normas sociales. esttlos y 
modas. ideologías. ritos rellg1osos. rituales civ1cos, etc . y pr1nc1palmente valorus 
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( elegancia. honradez, d1sciphna, sumisión, agrcs1v1dad, dominio. productivadnd, 
arte, etc.). Son los valores los elementos dmá.m1cos que definen una cultura en 
los diferentes campos. tales como la fam1ha, la escuela, el trabajo, la diversión, 
el gobierno, la rehg16n. y son ellos los que cond1c1onan y modelan en el individuo 
el carácter soc1etl que distingue a cada comunidad humana. asi como 
deterrrnnan el rol social de cada uno Los valores culturales y trad1c1ones 
influyen en casi todo lo que hacernos cot1d1anamentc. ejercen efectos sobre la 
forma en que realiza su trat.H.-IJu. en sus relaciones interpersonales. en su 
esp1ntualldad y en su autoestuna conlo md1v1duo Este proceso es lldniado 
Aculturación, esto t..•s de¡ai nos rnok1eélr por el medio y a traves de está nos 
van1os conv1rt1endo en tustona per~onal rol.Ja cultura moldea a sus rn1ernbros. y 
la cultura mexicana 1noldea a su~ habitantes más que otras culturas 

Los mexicanos del siglo XX son1os a gro~.o n1odo un con1puesta de tres 
ingredientes il) Factor 111d1gena. IJ) f-,1clor h1sp<1no-cr1~t1ano. e) f'actor 
anglosaJán1,-:: • 

a) El factor lndigen<J S1 nos rt!tnontélrnos n la epoca preh1span1ca podemos 
deducir que ex1stia un grupo nun1eroso de tribus con una cultura dominante el 
autoritarismo tecnocrát1co azteca Los l1on1bres tenian una cosrno\11s1ón cíclica y 
apocalipUca, la d1ni'lm1ca del universo era concebu..Ja en 1orn1a analoga a la de la 
naturaleza que nace. crece. se desarroll~ y muere As1. pensabiHl que habían 
diferentes rnundos 

V1\lian en la creencia de la 1nustab1lidad del cosn1os. s1ernpre tenían frente as1 la 
perspectiva de la catastrofe final. la destrucción de todo lo existente Creían que 
el hombre habla sido creado par.¡.1 servu a los U1uses. y como el prmc1pal dios 
era Hu1tz1lopochtlt (1dent1ficado con el Sul) perdia fuerzas todos los dias al caer 
la tarde y al entrar la sombra de la noche. ante ello. habia que reforzarlo con la 
fut:nle de la vida. que era la sangre humana (sacrihc1os. hunmno~) 

La sociedad era fuertemente JCrarqu1zada Su cultura se centraba en la relig1on 
ceremom<:il. en la guerra y el comercio En el plano product1V'O. la agricultura los 
hacia dependientes del dios de la llu\11a La mental1d<:1d indigena era poética. 
simbólica y mi:5t1ca, comUnn-iente tema una actitud 1atahsta. dependiente y 
resignada Pero debernos considerar que la centuria Méx1co-Tenocht1tlan hab1a 
alcanzado una organización social excelente para su época ante el mundo 
entero; no habia un can1pes1no sin tierra. las 1nst1tuc1ones educativas cubrían 
todas las necesidades para la ensenanLa y la t:ducac16n del pueblo, en el siglo 
XV ya tcnlan estatJlec1da la educac1on obllgatona 

12 RODRIGUEZ ES"TR;QA, ~AURO. •• Paic.olog1.a dul rncuic.ano ·;" ul trab•fO:-;-·Ed1ton.-1 Me GR~. 
p.tig. 20. 
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Esra c1v1l1zac1ón hi•bia poseido un senudo cosm1co y arquttoc:rómco adtn1rable, 
pero eru un pueblo sometido a los sacnf1c1os hurnanos, en donde la 1nu1er 
Jugaba un papel 1n1portante ya que su corncrc1.:.tl1Lalia con ella~ y er<1n 1.-ts 
actoras principales de los sac11f1c1os Era una cultur<J represiva y repre~ora El 
aulonta11srno fue reprimido a partir de Id conqu1sl<J 

b) Factor H1spano-cris.trano En 14!)2 fue el dcscubr11111t!nto de Arnünca. UaJO la 
1nsprrac16n de lit contrareforrna c.1tolu.;a ron1ana (re/lg1osn- rnr/1t •. .H) La s;1ngre y la 
cultura de los conquistadores 1rnponian /.l unidad 1úeoloq1ca y un1forr111d.uc.J '~" el 
valor social y po1Jt1co Pero t.!O la 5oc1ed.-1d d~ /.1 Colo111d 110 ~e tr .;-tld solarnente 
de dos elementos s1n1p/es ( los 1ndms y los espanolt.:~I smo se nle.?.claron do~ 
smcret1srnos helerogéneos el catol1c1sn10 espanol y /.._i culfur,f ai::li.:ca 

Los aclares de la conqu1~ta eran por un lado ~ofd.._idos iHJddCt:s y dr11t.nc1u~os.. y 
por el otro. fré:J1/es rn1s1oneros !:>-erv1c1d/t...·s pt!fO cerr;1do!:>- en St' c10vr11..t 1_·s10~ 

fueron n1ot1vados por el pndcr. l.t t!•p/otac1on. Id riquez.i. a!.1 con10 el c1v1hLar a 
personas 111feriores. y el propo.:;.1to de ev.111~]t.::-l1L<1t Podt·n10!.> u.~c1r qut.• flH-1 un 
choque v1olenfrsuno y una (ltH!íl.I de~:;p1.idad...1 . .-.~• corno un t:ncta .. ·ritru !.Hufal y 
dcstrucror sin un d1a1090. n1 una r¿i¿on y rnucho n1c11os r1.!~pt_!fo 

Los indígenas perdieron lodo fo .tr1l1uuo. lo ~uyn. cre<1t1do un e..;1s1cnc1dl vac10 
El resultado visible fue la union del c.•spanol y el rnd1ge11Lt l1dndo :u9ar ..i el 
mestizo h110 de 1.1 india violada. con d~valuo. rech.:i.zc; y <.11!~prt_•c10 Para c~te 
nuevo mexicano tue 1nuy d1f1c1f ~I contl1cto de 1cft--!nl1d.'.1d 

Exrst1ó una violenta conquista. tanlo f1s1c;::1 (guerras. 1nvas.1or1t~~) co1no ps1qu1ca o 
moral (dogmatismo. arncnaz<Js y control social) Ante el/o se presento Url.J 
des1ntegrac1on rotal y una decultur.:ic1ón·1.1 1 La n1u1er .it un11~e <.1/ espo.Jno/ 
traicionaba a su réJZa y a su cultur.:.i 1<4J y /os h•JOS crt...•cian a 1<-t so1111Jra de la 
madre y le¡os del µadre 

La sociedad del virH::"1nato d10 origen af tipo poµu/ar c1r11co. p1c.<.uo. corrupia. 
destructor Para co/1es1onar a unil población escindida por n111 des1gu.;-1lcJaUes. 
Jos Cfloflos (español nacido en Arnenca) ut1llLLJUiln un s1n1bolo relrg1oso­
patnotico /éJ V11gen de Guadalupe 

13. Al ponot'llo on cont.lclo aoc1od .. doa cor1 lr.i1d1c1ornr• cwUur011lu• d1rorurHC&, •o 11 .. rn .. 
decultur-.clon. Proco•o du pOrd1d'011 do r .. auca1 du uu .. cullur .. µor .. au111/..1c1ón o fua1on do ou.;;i 
14 CULTURA. Con1ur1'0 do co .. turnbres. h..1b1los. OllCUtudea. p01tronu• do comport.;1rn1c:nto. croonc1aa 

•OC•afea y v•lore• prop1oa, ... , como to quo el t1ombro t1.a crc011IJ4i y doacub1eno. 
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En estos momentos Hidalgo llarnaria a la ·virgen Mexicana .. en contra de la 
virgen espanola_ El desenlace se dio en Espal"la en 1820 una revolución liberal 
que restringfa los pnvlleg1os de la nobleza y del clero. la noble.za y el alto clero 
novohispano hicieron un \11ra1e y adoptaron la causa de la independencia 
Encomendaron a Aguslin de lturb1de con la tarea de consumar la 
independencia. En cierto modo, los 1ndlgenas consurnaron la conquista y los 
espanoles consumaron la 1ndepcndenc1a 

Sin embargo México ha v1v1do grandes transtormac1onP.s y cambios a lo lilrgo de 
Ja historia. En 1847 se pertJ10 la rn1tad del ternlorto, de 1854 a 1857 fue la 
Reforma (empeñada en fundar un f\..1ex1co n1odern0 negando su pasado) " El 
mexicano no quiere se1 1nd10 n1 e~panol Tan1poco quiere desc~nder de ellos. 
los niega". La Relorrn.a culnun.t con f,i Con!~t1tu<.:1ón de 1857 Sigue la aventura 
de Max1ml11ano de 1-tabsl>urgo Co11:0.ecu1111~Hnf~nte se presenta el porflnato con 
su nuevo fcudahsrno. aqui '.ie observa un orden cívico. pero con deslumbrante 
riqueza para la aristocracia y cruel nuser1i1 pilra el pueblo La Revoluc1on de 
1910 rompió con el orden soc1<1/ del po1f111ato. con el sueno de JUSt1c1a. 
democracia y libertad 

e) Recientemente, el factor Anglosa1ón La cultura capitalista. se puede decir 
que al transcurrir el siglo XX, México sufrió otra conqursta, el neocolorna1e del 
pobre vecino del nor1e. nos invadid con su d1plomac1a. con su5 transnac1onales, 
con sus productos consunustas. con sus espectaculos. con sus nlodas. su 
lenguaje. creando act1tude~ de adrnrrac1on. de cora1e. de env1d1c.-1 y de rechazo 
Sabemos que los Estados Unidos nos dominan, nos controlan, que rnanipul.1 
nuestra economia y nuestra pollt1ca El suceso nH_is v1s1ble de ello es el Tratado 
de Libre Comercio firn1ado y aceptado por el gobierno rnex1ccu10 entre 1994 y 
1995. del cual se logró una total dependencw con el prcstamo otorgado por 
Estados Unidos a nuestro pa1s. y todavía más recientemente la devaluac1on del 
peso mexicano y la inflación 

Lo que han traido estos cambios y transformaciones es una cns15 de 1dent1dad 
nacional. presentándose rasgos compartidos por la colect1v1dad y aceptac1on de 
un estilo de vida con ciertas normas y valores La historia se repite asl como el 
mexicano de los siglos pasados admiraba y respetaba al conquistador español, 
en este momento ~e admira y respeta al norteamericano, y a ambos los detesta. 

Bajo las cond1c1ones antcriorn1ente citadas el mexicano experimenta 
inseguridad, temor, masoqu15n10. búsqueda del anontmato, aparenta que serie 
del fracaso y de Ja desgracia Mauro Rodriguez Estrada nos cita a Rogeho D1az 
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Guerrero, él cual reahzo un estudio comparativo intercullural y nos presenta dos 
cuadros: 

1 .- El estadounidense· independiente. activo, ind1v1duah~ta. fume. tenso. 
autoafirmativo. con alta necesidad de logro 

2.- El mexicano complac1ente, obediente. af1liat1vo. flex1blt~. dependienh.!11 .,, 

Como podemos observar se rt~llcian dos f1losof1a~ ch . .- \llda pero por fonuna 
existen otros recursos n1<1s pos111vos para buscar y alurnar la 1dent1dad nacional, 
es decir los valores cullurales profundos 

a) La Fan11ha Es en México probablen1en1e la caract~r1st1ca cultural m.ás 
importante La familia es la base de lü sociedad y de ah1 se extienden los lazos 
de confianza. responsabilidad y apoyo en1oc1onal. que le- diln sentido y propósito 
de vida S1 nos rernontmnos &.J l..1 etapa de la 1nfanc1.:1. los mnos se de-sarrollan 
sintiéndose queridos. protegidos y apegJdos er11oc1onalrnenlu il la fan11lla Estas 
aflllac1ones se proyectan en la edad adulta en el lugdr de trabc.110 En Mex1co 
existen den1as1adas or9Jrnz.:lc1ones farn1llares. en donde se tiende a contratar 
con preferencia a parientes y anugos cercanos de la far111ha de los duer'los y 
empleados de confianza Por una parte estas reloc1ones en ol traba¡o ayudan a 
crear un an1b1cnte cón1odo de co11f1anza. arrnonia y sol1dar1di1d Por otro lado el 
trabajo tiende a ser un;:1 cxtuns1on del hogar, y¡1 que ul dueno o dueclPr se 
substituye en la figura paterna Deben1:>s aclarar que este sistema no es rnalo 
sin embargo cuando la organ1.Dic1ón crece y requiere de funciones cspec1f1cas y 
hab1hdades altd1ne11te d1fercnc1..1dc.1s. la estructura fJm1llar necesita estr1ctarncnte 
cambiar o de¡ar entrar per~onal callf1cado que coadyuve a cub11r y alc..dnzar las 
metas. requer1m1entos y ohJet1vos de la organ1zac1on. 

b) La Rellg1on La 1gl~s1a catolrca tiene una fuerte 1nfluenc1a en los valores 
culturales bas1cos de México Los valores c11st1anos penetran todo el sistema de 
la sociedad La rehg1on catollca se ve con10 una fuerza ya que proporciona la 
base para los valores rnorales fundan1entales. la auto1n1agen del 111d1v1duo. el 
respeto hacia otros, e mfluyen en la relación con la naturaleza y el mundo 
espmtual. Asi que por er1c1ma de IOdil, la rehg1on ha <-1yudado mucho a mantener 
paz social. ya que ofrece consuelo. tranquilidad y aceptación del destino que ha 
padecido México Pero tan1b1cn ha resultado dar como consecuencia la 
rellg1os1dad popular prov1denc1al1smo. superstición. trad1c1onal1smo ciego. 
fanatismo. res1gné:lc1ón ma~oqu1sta (pemtenc1as). exh1b1c1omsmo (eventos 
sociales. boda~. bL1ut1zos. funerill). uhhtarisrno (n1andas. prornesas. votos) 

15 RODRIGUEZ ESTRADA, MAURO. º'Paicologia dol moxlcano on ul trabajo .. Ed11or1al Me 
Graw Hlll. pag. 41. 
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Estas se presentan como una incorregible dependencia psicol691ca. una 
incapacidad de afrontar los problemas 

e) Relaciones interpersonales El mexicano básicamente se relaciona con 
personas, no con productos o serv1c1os. es decir se le da mas 1mpor1anc1a al 
individuo que a la tarea El mexicano s~ siente motivado prmc1pal1nente por el 
respeto personal y el reconocumento En consecuencia. en una s1tuac1ón 
laboral. las relaciones persom:1les deberán cultivarse cwdadosamente y así 
coadyuvar a lograr la rncixuna ef1c1enc1a y productividad. En México darle 
pnorrdad a la tarea que se va a llevar a cabo y ver a la persona como un medio 
para realizarla se percibe como una deshumamzac1ón del trabajo 

Generalmente se ut•h.za un lengua¡e florido. ya que sino fuera por esta 
d1plomac1a. el mexicano !>e senliria persu11o.1lmente atacado El hecho de ser 
criticado frente a sus colegas o subordinados o el ser tratado sin lo que el 
cons1der¡i la debida d1!Jmdad y respeto. se mterpr~taria corno un desprestigio y 
muchas personas preferirian renunciar Por otro lado. al tener rntls confianza a 
su ¡efe y a confiar n1ás en su habilidad para tomar dcc1s1ones correctas. la 
sens1b1l1dad de la persona an11nora 

Por otro lado la et1quctn es una expresión de cortesia y cons1derac16n del 
n1ex1cano hacia los den1as Una persona que se ajusta a ldS normas aceptadas 
de etiqueta se considera educado y por cons•gurt-nte. se le respeta A los n1nos 
se les enser'lan buenos modelos y con1portam1cntos desde teniprana edad. de 
acuerdo a las normas esperadas En una sduac16n moderna de traba10 se 
considera indispensable la cortcsia para el buen func1onarn1ento de la 
organización En el mundo laborül de México, existe un fuerte sent1m1ento con 
respecto al equd1bno entre el trabajo y el descanso (tiempo compartido con la 
fa1111lla y los .a1n1gos), aumenta el costo del tiempo libre S1 se crea un 
desequiilt.H10 (t1cn1po o cncrg1a excesivo) en este aspecto el 1nd1v1duu siente que 
la vida fan11llar s~ está viendo amenazada. al ocurrir esto se siente rnsat1sfecho y 
se ve afectado en el trabajo y su actitud hacia él mismo 

En el arnb1cnte de traba¡o el mexicano siente la necesidad de que éste sea 
armonioso. sin en1barg1, gcnerdlniente se presenta el estrés. la presión que crea 
un ambiente intolerable e incompatible con el buen desempeno laboral Cuando 
permanece en este rned10, no durara mucho tiempo en el mismo aunque esté 
satisfecho con su sueldo. Existe otros valores que no son profundos pero se 
encuentran latentes en Ja personafld.:id del mexicano como son: 
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a) Dependencia. México es un pais independiente desde hace 185 anos 
Jurid1camcnle, sm embargo ps1cológ1camen1e aun. no podemos observar que 
existe dependencia en varios aspectos 1) Dependencia del gobierno. 
patornahsn10 pres1denc1ahsmo. serv1lisn10 2) Dependencia de los d1v1no o sobre 
natural, prov1nc1altsmo. devociones. promesas. rnandas, practicas mag1cas 3) 
Dependt!'nc1a tan11liar, padres sobrt.-protectores. padres dorrHn.ante~. f<.tm1f1JS 
matriarcales. 4) Depend(;;!ncra de las 11ad1c1oncs. nbundo:Jn los ntuuf1sn1os /J1cos 

Así poden1os deduclí que el n1ex1cano es inseguro, l1to>ne bilJa auloestun¡1, no se 
rnvofuCr'1 a fondo. no Ice literiltura seria· 1"' Lo que se puede deducir es que el 
me•1cano necesita una figura paterna 1dea/1¿ada. en donde el padit:: ~ea 

autontano. hosltl y ilg1es1vo. duro y n1actlo Con e~tc p<:Jlron creceran lo~ h1¡os 
varones y reproduc1ran el r11ocJe/o En el luaar dt~ rraba¡o se ha lr<-1t._1do corno una 
ex:tens16n del hogar en donde el dueno o Jefe 1ru11ed1a10 (fl!.JUt..J p.ifern.t) 1111pone 
sus deseos, se considera la ilUloricJd<..J y --~s PI ur11co que s._1be y tun1.t las 

dec1s1ones y resuelve tal.Jo~ los proble111.1s Se e~per.1 que el pr11µlcado. a 
cambio de h.:iberscle d.:ido la oportuntd.Ltd de tr.tba¡o. <.1cJn11rc y "~~P(.:"ft-~ a su Jt.:"fe 
casi como una d1vu11dad. n1uí~~1re lealtad 1ncuc~l1on.1l;le y devoc1on E::>ta 
cosrurnbre 1n1p1de que los ernµJeados desarrollon aulocoof1.-:tr1.l'._J l;u1to pt~r~on.al 
como respeto a ~u propio fraba¡0 d1ilflO No ~e lt::s t1d perr111l1do pen~~tr por ~' 

mismos, nt desarrollar confianza en sus propias hc.1t.ul1c1ade~ 

México es un pueblo dorn1n.étdo y repflrn1do. en todo rnon1ento cJe su '11~tooa y es 
una masa n1;:1n1pulada por unos cuantos El rL"sµelo connol.t e 1111p1Jca obedecer. 
amar y sentir afecto r..11entras el rnex1cCJno tiende a ser Julornc.H..1lf1cado y p.Lt~1vo. 

el gringo es activo y tiende d ser hornbre del futuro Ante ello el n1ex1cano 
sobrevalora a los exrran1eros y se siente inferior 

e) La 1mpuntualldad Es pnrte mtegrante de nuestra cu/fura y todo inundo lo 
sufre. y es uno de los fenómenos nta~ frustrantes que aft::clan c.J la ot!Jdnizac1on 
y/o empresa en México. as1 corno la falta de prcc1s1on en t.~I t1en1µ0. es tu1c.1 
rendenc1a a ser exclus1var11ente optun1sta al calcular lo que se va il tardar €tl 

realizar cualquier tarea y esto trae consigo, la falla de contpron11~0 a las fechas. 
inhabilidad para orgamz<Jr el t1en1po. no curnplir con las citas. etc La re~puesta 
ante esto es que el t1ernpo para el mexicano no es unportante Se podria decJt 
que los funcionarios mcx:1canos miden su propia 1mportanc1a por la cantidad <Je 
tiempo que pue-dcn tener esperando a sus subalternos o al público en general 

16 ROORJGUEZ ESTRADA. MAURO .. Pa11 .. olog1,. dol '"' .... 1c .. no on ol tr .. l>o1Jo•• Ed11on_.1 Me Grói..,.. H1ll 
p,ag_ 52 
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f) El concepto de la ética So desarrollo durante la crianza, y durante los a..-ios 
escolares del nu'\o Sin embargo, la actitud hacia ol decir la verdad ttn el senl1do 
estricto. se ve afectada por la naturaleza sens•blo dol n1ex1cano 

Un n1f10 muy pronto aprnndo quo no dúbe docir algo qut:t last1mE::t los 
sen11nuen1os de Jos ciernas. y il rnuy ten1prana edad escuchan a sus padres 
dectr mentiras blancas o rn<.~d1as verdades Los adullos pard evitar algUn 
conflicto o entrentarn1en10 rnod1f1can sus rnspuostas y doclaracmnes esto puede 
acarrear grandes problnrna11céJs Dontro de este panorama ot1co do la población 
cabe destacar la mor<-11da el soborno l¿is v1olac1ones ét la const•luc1ón 
inf1delldad conyugal los friu,;dcs fiscales. ore El n1e.-;1cano no obed&co a 1.as 
leyes n1 a las norrr10'!:o y e~tu !1.0 proyecta un todo su circulo de vida y en 
cualquier rclac1on 

Denlro de la socit~dad rnex1cana actual. la rnuJer esta JU'Jilnda un papel 
importante. ya que r10 es t•in übnegado sorncllda relrg1osa y trad1c1onallsta se 
ha ido perfilando otro tipo do rnu1er. la rnUJCr moderna. liberada. que esra 
alcanzando poco a poco n•velns goronc1L1Jus y puestos poht1cos sin embargo 
hoy en día enconlr<.H?lOs C.<:Jsos ~n que la rnu1er es rnas madre que esposa. se 
define más corno protectora du t11JOS que corno cornrii.Jñura del t1ornbre 

Los JOvenos en nut:.istro pJ1s. '"'.:l'nttn concrunc1a de vivir en un pa1s de 
conupc1ón. y esto aftJCtélra notatJJernt::ntc.o en su trabaJO y en su desarrollo 
profesional Crst1c..a l.::. sociedad de consurno pero viven du ella y en ullc.J 

g) El 1nd1v1dual1srno Mox1co es un pai~ que so 1n1oresa en la colttCf1v1dild El 
Jugar dt..• lrübüJO esta estructurudo sobre ILJ rt=allzac1ón personal del 1nd1v1duo 
con el superior Sin ernbargo dentro de la~ oruan1züc1one~ y/o empresas el 
mexicano no sabe trab .. 1¡..Jr en equipo 1 odo conceplo de lri1baJO en equipo con 
su sentido de responsabll1d<.Jd mutua y de cooperac1on entre compañeros y de 
departamentos d~pcnd1endo el caso casi no existo y va en contra de los valores 
1nd1v1dualistas En las orgarnzac1ont:s rnux1cana~ ( escuelas por e¡emplo) y/o 
empresa. existe una fuerte luc.:J1a por el poder y sobresalir ante todo 

También encontrarnos exC<..!SO de celebraciones que se realizan no trabajando y 
que obviamente ba¡un la product1v1düd En México t::x1s1en or1c1almen1e un 
nUmero considerable de d1as no laborales. ademas en muchas organ1zac1ones 
se les otorga a Jos trabü¡acJores doscan~os obl•QLJlonos como conquista s1nd1cal 
(tardes hbr~s a la ~emuné:i) 
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Una vez abordada la contormac1on del Departamento de Rucur~os t-furnanos 
enlraremos a anall.;:ar la cultura urgiJn1zac1onéll t:tn Ja empresa n10...:1cancl 

1.1.2 LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN 
MEXICO. 

Las organtz<Jc1onos y/o cn1prú~.:is nn Müx1co ucner~1lrr1cn1e son pt..:qut_á'las y 
n1ed1anas. so arJm1n1stran y pnr1unt!cu11 a un.i ~Old pPr~ünd o un ~Jrupo rnuy 
pequ1;1r"lo. frecuenten1ente curnp1iusto por t.:.in11l1ur.._4 s l~l •.. flJt..Hlü <JHI ne9oc10 es el 
Un1co qu~ sabe las funciones y operac1ori dúl trJbdJl.l cornpürle 1nforrnac1on con 
sus subordinados pero no du rnarH::r.u tal Ql.~e lr.!s pt-::rn11la dt.:'sarro/ldr~o 

profes1onaltnerite y en el trabcJJO Gen(.Hüln1er1te dud1cu rnucho lh_·rnpo a su 
negocio pero no se pnJocupéi por la n~n1ab1f1d.'..Jd (j('I rn1~n1u T an1t;a:r1 cons1dOrJ 
que su negocio os ~I palnmon10 de SlJS h•JOS el cual e!:>pct<.J fllJ(! lo fit.!íede-n Su 
inundo de negocios tr..:td1c1onaln1enln hü sido Jacal o erl el -.::.:J!:>O Ch~ que sen una 
organ1zac1ón y/o ernpresd mas nrandu se d1r1ge a nrvul 1un1c>r1a1 u ndc1(,¡fli1I pero 
de ahi no pa~a es doc:ir rt.:gul~irrnenlt..: no se e-"llu.:nuu a la e..:por t<ic1un d otros 
paises La cornun1d;td ün1pro~arrul rT1ux1cünu t1o.J 1.•1v1do fllLJChos c1ño-> üt'..:>lada de 
la c.ompetenc1a Los t"lorntJres do nugoc1os. se ti;-:tn !:>t.•11t1rjo sf-'f)ufO!:> por que 
siempre han existido barrer<:J!:> aduanL.JI(:~ y luyes pro1ticc1on1stas que les han 
amparado dt:I ingreso de la cornpetnnc1u e.-.tran11:.:rd f: n consecut.!nc1H rnuchos 
produclos mexicanos han t;1dqll1íldo fun1<J polJf•.: flu cal1<l<1d yd que nu c•.nnp/en 
los requenm1enlos IS090UO y lo mtsfno tH.J succ<11Co en e! ~eclof de s(::-rv1c10:; 

Actua/fnenle el mercado protecc1on1sla ti.u 11(.:gado a ~u ftn El cornnet1dor 
extranjero trecuenternHntv puedv fl)tl'JOraf el µrecio a lü ve~ que ofrece 
productos do una C.<JlidéJd consistente Atic.iru la ernprcsa rnü.o:.1c.¿.u1a tiene que 
darle la unportanc1a debida a féJ c.alldad del proouclo a µrecio compet1t1vo éll 
serv1c10 a los clientes y n un.:J entreQil c.:x:ped1ta n11en1ras que tr.:Jta du borrar Ja 
imagen 1nfenor que han adqu1r1do los bienes n1ex1canos. yiJ que es frecuente 
que el cl1en1e mexicano rnsal1sfocho no se que1.:..t pero tr<1114u1Jarner1tu C<lrTib•<Jra 
a un producto unportildo 

Según Eva Kras '"Muct1os mcx1canos ven é:JI lr~biJJO solo como un medio para 
subsistir, ya que sol1c1t.un crnnleo · de lo que seéJ ·. en s1 se busci.i rrubaJO es 
decir dinero" Por otra parto 1nuct1.:.1s org.o.Jr11..:¿1c1onus y/o ernpresJs en Me-.-..1co 
tienen los mismos contllctos de: compe1enc1a 1nlernéJ exces1vü que se traducen 
en el entorpec1m1ento do labortts, env1d1ils y actos desleales a la organ1zac1on 
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Debemos mencionar quo frocuentemcnte podernos observar una lucha de 
poder, en donde lé:ls areus o dttpartnrnentos se conv1er1on en feudos qua 
compiten entre si. por lo que la colaborüc1on y los tr-abLt¡os interdepartamentales 
son poco frecuenlos El trabn¡o en equipo es c.:1s1 111o;ii;1stcnte o incluso se lloga a 
la competencia por sobresc.1hr FI r11u.-.1cano es rnuy 1nd1v1du.::illSlil todo concepto 
de trabaJO en equipo con su sentido du r-e~ponsilb1lldad 111u1ua y coopcrac1on 
entre depar1arnentos o ~ecc1ories C<J:-.1 no e)l.tSltt y v.o.tn en contra ele los valores 
1nd1v1dual1stas tr.ad1c1onalns 

Podemos oncontr.:.H atto::. 1nd1ces d~ ausent1srno. de 1mpuntual1dad y du 
accidentes. as1 corno alta ro1ac1on de los umploados La relac1on con un 
supenor. se ha trütado corno una extensión del t1ogar en dando el due~o 
director o gerenle se consideran la autoridad y por cons1gwunte en los urnco:s 
que sabon. re~olvor los prublernas de todos y los que tornan las dec1s1ones Se 
espera que el ernploado a c.:Jn1b10 de habórs~le dado li::I opor1un1dad de un 
traba10. admire y respute a su 1ule casi cornu una d1v1n1dad. muestre lealtad 
1ncuest1onahle y devoc1on. que nunca cornenta errores do intentar tornar 
decisiones o resolver problernas sin la autori...-:ac1on de óslo Esta costumbre 
1mp1do que los ernpleados do~;arrollen autoconf1an¿a tnnto ra·rsoni..11 co1no con 
respecto al traba¡o d1ilílO No se le ~ia porrn1t1do pcns.LJr por si rn1srno, rn 
desarrollar conf1an.zü en ~u::. propia~ hab1l1dados 

Mauro Rodríguez Estrada supone que ··r:1 mexicano siente poca est1rnac1on 
de si mismo. t<.Jmbten contnbuyt.::: a su desprecio de si rn1srno al no sentirse útil 
y valioso Este desprecio de sí rrusmo so rev1~r1u t!n desprecio a los 
demas ·· Muctios 1nex1canos se n1ant1enon con reserva y a \<:1 e"l(pectat1va, yil 
que se ha abusado de su ac11tud serv1c1al Esto s1gn1f1ca que pes~ a la 
necesidad de compar'lia no hay part1c1pac1on orupal d1fic1lmente se logra 
integrar buenos equipos de truba¡o por la falta de compromiso El concepto de 
lealtad al grupo solarnento so lunita a la protecc1on mutua en caso de 
conver11rse en 1nd1sc1phna. erroros o 1ncurnpllm1ento en el trabaJO y en 
ocasiones se ha llegildo al extremo de convert1tlo en una norma explícita. donde 
rnngUn trabajador puede atestiguar en contra de un compar"'\ero aun cuando 
haya ancurndo en unJ grave falta Y no es sino reflejo de una cultura 
sobreprotecc1on1sta Esto no t~s lealtad sino tncubnm1ento y complic1dad " solo 
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veo. oigo y callo"'. De lo contrario si el 1raba1ndor no pe1m110 el encubnm1en10 y 
la compllc1dad sera rechazado. sunc1onado y hasta O)(pulsado por el grupo 

Por aira parte. el mox1~no rehusa ol l1dorilzgo por temor a sor rect1o:u;Jdo (alta 
necesidad de accprac1ón). por considerar quo no esla ilplo para llevar a cat>o la 
loma de dec1s1ones o por no ustar ro suf1c1antcmenta C<Jpuc1tado (escas.:J 
esl1mac1ón de si n11s1no) porqun reprusenta rnayor resr>onsab1l1dad 
(dependencia) So pueda decir que esto es rusuUado de la c..::trenc1a de 
liderazgos auténllcos. durnor.rat1cos y pétrf1c1pat1vos A vPce::. su busca uf 
liderazgo forrnal porqu~ da cstalus y u~to su11sl.Jcc /u tJusquud.J de: prest1gK1 y 
reconoc1m1ento Pero cuando se otH•t~nu HI IHJeril.::go se rnue~tr<• nulor11ar10 

El gerente subordinado vo a su SL•r>er 1or corno t~I quo controld la urnprc~a o la 
organizac1on Lo ruspet.::1 por quu lo ve corr10 la un1ec::1 pcrsoru.J conocc:dora y 
apéute por t:!l pues10 de poder y pres11gto que ocup<J Le tiene una rnüzcla de 
miedo y adm1rac1on poro torna la re1ac1on co1110 norrndl. i.IC(!pta todJs las 
responsabilidades quH se le deleguun <:Junquc: no las con1prHnd.a o este on 
desacuerdo con ellas S1 tiene alguna duda en cuanto a su trub<:J¡o e~pcra una 
oportunidad para consegurr mas 1ntorn1.:1c1on ya que se s1cn1e apenildo para 
pedir que se lo aclare. no vayi.I a ser quo su 1ete lo cons1deru rnadecuadc... para 
el trabaJO Por otro Jada s1 no osla rnuy de acuerdo con algo. guneralrnen1e no 
dice nada, poro espera que su Jl?fc se do cuentil por s1 n11sfno do que no 
funciona 

Los subordinados ocedcn a los programds de traba¡o y a las feChils lirn1tes 
t11adas por su ¡efe. aunquo las considere poco realistas. espera que su 1efe 
muestre comprens1on si hay problernas que unp1dCJn curnplir con el programa 
Reconoce la 1rnportanc1a de informarle il su ¡efe que sucede dentro del arU'a 
poro debe tenor cuidado al seleccionar la 1ntorrnac1on que proporcionara a su 
1efe. asegurandose de que estu de acuerdo con los puntos de vista de su 
superior El subordinado o gerente sabe que su porvenir en lil organización y/o 
ernpresa dependera cnturamento du lo que .su 1ete piense de el Por esta razon 
hace todo Jo posible para complacerlo 

Por otra parte el gE-.:rente se siente orgulloso de su pueslo. por la pos1c1ón que le 
da a él y a su farrnha frenle a sus anustades y en la comun1d<:td Disfruta el poder 
1mparttr órdenes a su~ subordinados. esperando obed1enc1a 1nd1sputable y 
serv1hsmo. mane1a la cnllca de errores con1&t1dos por ~us subordinados de 
manera paternal donde se impone algLJn regaño o castigo En todo momento 
considera importante cons~rvar su 1n1agen y pos1c1on os1 que. cuando algo sale 
mal, siempre t1ono que procurar conservar ~u presr1910 Espera cu;Jrtas 
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prerrogativas propias de su puesto y posición, como llegar mas tarde que sus 
subordinados, tomar más ttempo para la comida. adetnás de tener una buena 
oficina y una secretaria part1cutar 

Generalmente t!I g.-~renle s1enre que al delegar una tarea la responsab1hdad 
pasa a la persona a qwen se le delega y rara vez siente la necesidad de 
verificar las tareas También, un Jefe suele despreciar el control del traba10 de 
bajo nivel. Evrta que los subordinados se s1ente:1n rncómodos por 1.a superv1s1ón y 
e~.11ta Que estos lo mrcrprcten con10 una falta de confianza El andar 
supervisando puede hacer Que los subordinados se sientan amenazados en su 
trabajo. y esto aurnenl.1 ~u estrús y les proporcione un scnt1m1enro de 
inseguridad_ Ef 1efe !iC que¡d tJc l .. t falta de sent1n11ento úc responsab1hdad por 
parte de los subordinados y le aseguril .a su supenor que le llamara Ja atenc1on 
al ofensor El gerente no ve el desempeño laboral de su subordmado como iJ/go 
por el cual él se<J respon~Jb/e dt.! dcsarrollilr med1anh.~ capac1tac1on. arnmo. 
ffi0flll3C1Ón y hdera.<"tJO 

A los gerentes se lt.:s evc..tlUa o 1uzg.:i. por su lealtad al Jete, por su d1spos1c1on sin 
cuestionar, y por s.us hé1bll1dadcs part.t hacer exacl..tmente lo qu~ se le dice S1 el 
subordinado conoce bu~n a su Jefe. rrara de hacer exactamente lo que sabe que 
harfa el JCfc, sin tornar en cuanta si él lo considera acerlado o no Sin en1bargo. 
se le cahf1caria muy severamente st llegase a mostrar 1nd1c1os de pensar por si 
mismo. sobre todo s1 presentase ideas Cfeativas que su 1efe no podtia 
interpretar con10 propias. lo mismo pilsa con gi-upos de rrabaJO altamente 
competu1vos. en esté caso podrian separar al grupo y darle::. a cada miembro 
funciones totalmente cJ1fen!ntcs ~1n algún contacro entre e:llos. por fo tanro su 
product1v1dad bajara Su 1~fe consideraría esto con-10 una amenaza a su puesto 
El Jefe. por cons1gwente, hene mucho cuidado de no con1partrr su~ 
conoc1m1entos a planes, por medio de que sus subord1nc:1dos aprendan mucho 

Un gerente se siente poderoso cuando ha llegado a fincar su propio imperio con 
tantos traba1adores como sea pos;bJe. en donde todos lo ven con admiración y 
respeto Los dcmas dcpartanlcntos le interesan muy poco en cuanto a la 
product1v1dad y tri1ba10 en si. pero se molesta mucho si alguien interl1ere en su 
área o cuestiona ~u que hacer. en donde sus traba1adores deberan relacionarse 
lo menos posible con la~ dem.:'ls personas de orra área o departamento. Cuando 
se presentan lo~ problemas 1rat.:1n de culpar a otras áreas. Cuando se reqUJere 
de contacto mtefdepanamentat siempre uene mucho cuidado de defender sus 
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decisiones y acciones. aunque no sean beneficiosas para la organ1.zac10n o la 
en1presa. 

Cada gerente se siente respons...rble de alguna manera por su propia área pero 
sabe poco o nad;i de las otras áreas y no tiene interés en Jo que est.:-in haciendo 
otros departan1entos Esto no es sino que esta latente U111cc.1rnente la 
comumcac1ón en un solo sentido. en donde el dueno u d1reclor general es el 
quien sabe que se tiene que hacer (sin tener que escribirlo). ba!:>andose en sus 
conoc1m1entos. organ1La el trubélJO dt! las diferentes areas (ventas. f1nJnLa~. 

producción, etc ) De aqui deleg.J l.as hu1c1on1!s .1 e.ida .trea. pero rnantcnit::ndo 
la autoridad Así el gerente corn1en.:a il <.H'=_FHH.~<u:;.e y ._. Ut:!leg..Jt sus 
..-csponsab1/1dadcs. y en su puc~lo utll1za lc1 n11srn.._t cun1un1c;_H:1on en un solo 
senl1do ( de <.Hf!bil h.:-tc1a ilbL.JJO) Les dice a ::..u~ subor~iu1ac:io'.> lo que deben de 
hacer y espera que lo acaten 5Hl cuesl1on.:ir 

Las organ1zac1ones y cn1presas niex1canas 1rac.J1c1onc.Jlr11ente pequenus. o 
medianas. pertenecen y se ad1n1n1sfran por una µersona o un grupo rnuy 
pequer'lo, frecuenterncnte cornpuesto por una f .. tr111l1.::l E 1 dueno no1 rn.._1ln1ente es 
la única persona que conoce el ne9oc10, y St:! ded1CiJ rnucho t1ernpo ¿1/ r111sn10. ya 
que de esto dependera su econon1íc. y su pos1c1ón ~ocia/ Tarnt.Hcn considera su 
negocio con10 palr1nton10 de sus hlJOS Por otra parte. Jos clientes se han hecho 
pnnc1paln1ente nied1ante contactos personales y no por que ~e han preocupado 
por la conlpetenc1a Los precios U!>uafrnente se b.i~an en lo que el cliente esla 
dispuesto a pag<.1r Gcncralrnentt!' los ol>¡t.:l1vos. pol1t1ca~. proccd1rn1entos y la 
filosofia de In orgamLac1on o de la ernµrcsa no !.e encuentran establecidos. solo 
se encuentran en la n1ente del dueno y por lo ueneral son a corto plazo Los 
planes y los obJCl1vos ~e ven conio rnt.:l._is deseables. nias no como 
compromisos Rara vez se logran /os ob¡ef1vo!> ya que generaln1ente. lo 
planeac1ón no se ha hecho a fondo pür<i tornar en cuenlit todos IO!> uspeclos 
pertinentes de un plan de acción concrelo 

Las promociones no se realizan por la ef1c1cnc1..i y et1cac1a del triJb<lJ<h1or sino 
por ser s1n1plemente feotmiliar o arn1go. por n1ed10 de l<:J 1ntluenc1a o por leüll.:id, 
devoción y buen desen1i.Jt:~no de~dL" el punto de vista de un supenor Lds bucnas 
relaciones de an11s1ad <.J~eguran que toda persona llegue a un puesto dcotro de 
Ja orgamzac1ón. sea o no t.::.n Cc.Jp<.iL o calif1ca<.J0 con10 otros c.:1nd1datos Tambien 
se asegura un puesto illto con base en rccon1end<.1c1oncs, !:.1en1pre y cuando 
muestre la dedicación. respeto y lealtad Todo se bas~ en las rel<..1c1ones 
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personales y en la mfluenc1as l As cual1dados, la capacidad y el dosompeño 
laboral del candidato son secundarios 

Las necesidades son 'notaros de conducta. son las d1nam1smos que rnueven al 
1nd1v1duo a buscar s.L1t1st<.Jcc1on SH h..:-t visto quo se pueden encontrar su::.f1tutos 
para la sat1stacc1on de las noces1d.:idus (f1s1ológ1cas. de St!gundad fis1cas 
sociales. du au101rec:tllLuc1on. etc) De tal forma que la 1n1ens1dad do la 
mot1vac1ón de una pursona péff.:J actuar dependa de la fuerza con que crett que 
pueden alc;1nzar lo que <lu.sH¿j o nec~s1ta y do la 1nagn1tud de la 1ntens1dad Una 
variable capaz do dosn1ot1vil:r ns la ctesproporcron entro el ostuor:.o rec.il1¿.:::-jdo y 
Jos logros oblonrdos Ante •::/lo Hodr1guuz Estrada nos d1co que "El rnux1cano 
comUnmente se s1ent1! '111snirl!1vado püra el truba¡o. ya que no se le r~conoce su 
!rabaJO. HSI corno ~u~ conuc1n11onlo~ e•~A.:ru-o"nc1a y t1atJ1l1cJad lnvenla fri.iscs 
corno 'el !rab<JJO ns t.1n rn.::110 q1H~ pau.-H1 pür nac¡_;orlo' 'lus pufrrJnes hacen corno 
que n10 pagan y yo tiago con10 quu l1c1bi1JO' LI rnt:.-.1cano da t!St<.J~ re~pueSlilS yLJ 
que no ux1ste un ruc...onocnr11t.:n1n y porqta! nu ra~no una <.Jutu~~tirncJ elevad,J En 
este caso iJI no µodpr sc1t1~fact_H ~u!> nüce::>1dadus d1~ cruc1n11ur1tu ~obrcvaJú.oJ las 
relac1onos y ltis nec1·~s1dddes ~oc1.::1IHs " 

Dentro du lo que ~u plilnteu vn ul 1nc1so 1 1 que su refiero .t.J Ja cultura 
organ1zac1onal nos cP.ntran10~ nn ul depcJrtan1en10 du HectJrso~ Hun1ano!:. 
destacando las funciones rnas 11npoí1dnles de esta área y ra e.-.phcac1on cJe la 
mismas, una de ellas es la Cc:ipJc1filC1on y Desarrollo Personal En este caso 
debon1os n1enc1onar que .sol.:lmenlt.: no~ centréJrernos en lo que es la 
Capac1tac1ón y Oe~arrollo pursorial. ya que son arnb.as nuestro ob1oto de 
estudio Por aira pürte debc:nios aclarar que nos enfoe<.trcmos a las crnpres<:ts 
(fines lucrativos} y no a orgun1~c1c1ones Dentro del campo de la c.apac1tac16n, lü 
ley n1e:ic:1cana del trabé:IJO re4LJ1ert:.1 que cada ernpresn aporte cierto porcentilJü de 
su presupuesto a este rubro As1 todas las en1prosas deberan tener programas 
de capac1tac1on delineados tanto para los gerenles. corno para como para los 
empleados de la planla. Jos cua/os deberán estar registrados en la Secretana 
del TrabaJO y Prt:::v1s1ón Soc1<-1l Lo 4ue reatrnente no se ha llevado a cabo, es 
que las autondades ver1trquen ~• reülrnente se eslan llevando~ cabo. ya que en 
ocasiones los progran1as de ~1pc;tc1téJc1on solo quedan por oscnto sin /levarse a 
ta práctica o simplemente no se realizan La capac1tac1ón se considera como un 
gasto infructuoso del presupuesto y que produce pocos red1tos tangibles 

Los d1rectore::. generales se t1an venido dilndo cuenla de que sus traba1adores 
no cuentan con las hatHl1r1adí!S d{!Seables Con tal de n1e¡orarlas. se ha vuelto 
algo comUn mandar él sus gerente~ y subordinados a cursos de capac11ac1on, 



34 

Estos cursos ostan diseñados pa1a un an1pf10 cspuctro du la t~rnJ")rt:ts..J ya sean 
estos de servrc1os o Ch:) productos. y 11cnd1:1n a ~ur rnuy gonurales y tuoricos 
Esto resulta su1TH1n1entu d1tic1J paru ni rnox1cano ya qlJO la en1pre~.:.t u~ 

trad1c1onal, no es rucupt111a y no acoµtil 1nnovac1onus 

la Capac1tac1on o~ lonHJd.-:1 corTu• lJn osc.'..Jpe Ch!I tratJ,~¡o o co1nn un c.__1st1~¡0 por 
rnal cornpor-tan11er1lo f'ur otro l;1cJo 1rn1ct1us gert-,!rlft•s JOYt!flt~~ t-:~f.u1 ¡u1!>1u~o~ <Ju 

roc1bir cu.;Jlqu1t!r lipa d•J c:--.i•dC1!.:-Jc1cir1 l:! ser dt1S1Hr1.udüs c<Jndrd..Jtos p.-:ffa ICJ 
capac1tac1ón. se vo cornu ur1 t1onor Al lu1al rk~I c::urso rnaxuno do 1 o 2 d•as el 
part1c1pantu recibo un c1rplo111._1 qut! con ur~Jullo ülltutH: •:n su ül1c:1n.t o luoar de 
trabaJO Sin c1nbargo no se lt~ dé.I 1ll!l1(J<Jc1 i1 lu ... µrerHJrdo l~J rn<.Jyn11a c1u lé.J!:> v(.•c.:us 
se reducen sus c•pur1enc1 1~ ubl•·r1rcJds ..t und s•rnpft! iilJt1c.:i pt.:tü nu !:>e h...:1ce 
ningún e~fuet."O pariJ pl.:H1t~.1r c<1rr1bHJS c.oricrPfn"> li<J!:>i1'1dO':">•! t.:n ::o.us nuevos 
conoc1m1cntos Aluund~ vuct:::> le> 1111unt.L.Jn riert> d1!tJ1do ;i Qut! lo~: c.:Jmb1us 
suelen contrdponer~H t-•n .~r e~t1lu tr.:1<J1c1on.:JJ du ~u Jt!ft.:t~) ~ub.11!1.:rr1os ~o 

encuentra en scrsiJ!;. c..J1t1cutf¡1do.:::. 

Tr~d1c1onalmenle ol cor1c.!plo c1•_.: C.L.Jp.1c1lac1on t1 • .J !:>1tJo ur1 pttlCt.:Sc> r1,Jll1r<.J/ donde 
el trabajador con UAPt~rrenc1;:1 k~ ayuC1'..-t .il !r<:Jhd¡ddor- Slfl e .. ru!r1t.:11c1d Una 1Je~ 
que el lraba¡é-tdOr C<.Jpuc1tado ~1ur111.• qut.• ya lrenv sut1c1utllc!!;, cnncic11tr11!11!0~ ~e Ju 
doja solo Pu,- otro lüdo en urnprusas do JTli'.Jyor ld1n<1no. donde OJt.JSlen var1LJ::; 
áreas o dcpartarnentos E_•~tructurn<Jo::; por un orudn1gra111d l.:J C<.Jpaci1uc1on se da 
fuera de la ernprosu (ent1di1d~~s ú)(lürlliJ!-i) Puro tJ¡1y que lt.~11cr ún cu~nl.:J quu ia 
capac1tac1ón es un proceso uducat1vo ül cu&..11 d'~t>e sur co11!1nuo 1nlencional 
gradual. y activo que no su conct:-nlre en aspt...•clo~ 1c.-cn1cos sino tarnb1en en 
c1entif1cos. hun1an1~t1co~ y adrn1r11s1rat1vo~ En 1000 cc1so se considera d Id 
capac1tac1on en y para &I trabu¡o con¡untarnonlt! pura fogr.:.ir rn.::tyor et1c1~ncru 
ef1cac1a, productn.11dad ca/rdad y sat1Sf..'..JCC1on per ~Oni11 y v1nprt:!;,df1.:.tf a!;,1 corno 
una promoc1on 

En base a las ideas expueslaspor Alfonso S1i1Ct.:o "L ü~ pnnc1µales l1rr11tac1oous 
que se pueden dt::tectar- en el proceso du capJC1tac1on son Ja!;, s1gwentt.:s 11E1 
empresano n1e.x1cano no tom.<:t a la capac1tac1on corno una 1nvers1on ~obru el 
capital humano 2}A pesar de que ex1s1e un marco ¡urid1co qlJU obl1aa a toda 
empresa mexicana a dar a sus t.:mple,aaos Ci.lpélc1tac1on. e~to no se curnp/e en 
su lotahdad 3)La capac1tac1on us deshurnan1zudi.J solo es torno.ida corno medio 
de man1pulac1ón. 4)Ex1sto una mala adccuilc1on ontrc tlornbre/puesto en el area 
de capac1tac1ón ó)No se cuentil con pol1t1cas y procudirn1entos de trabajo que 
permitan darle ag1l1dad a l<.J operac1on 1nlerna dul arei.J de capuc1tuc1on 6)No 
existen mecanismos do svuu1n11enlo que tuc1111en el con1rol y Id evaluac1on de 
las acciones vinculadas a la Ctlpac1tac1on 7 >No se el.abara el D1agnost1co 
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integral de capac1tac1ón B}No hay segu1m1t:l'nto en Jos planes y programas de 
capac,tac1ón 9)Ex1ston dofrciunc1us en la forrnu/ac1ón. e¡ecucrón y conrrol del 
presupuesto 10JNo se d1ctarnrnan ruod1d'as provt~nt•VtlS y/o correctivas para el 
meJoram1onto continuo du los planos y programas cJe Cüpuc1tac1ón 11 )ti 1narco 
de apertura comercial y lu co1npot1t1v1dwJ etc ·· 

1.2 El Motor Cultural: La transición mexicana. 

Hemos vrsro el µanor.-trn.-:J cJc f<:J cul!urLJ Ot\JiJn1zacional en Mox1co y cabo 
cornprendnr que /os pat1ones rulturalus ll(:ra:n un intenso refln¡o en el trubaJO 
C1ertan1ente /~J culltJra rnoldt~:t ü los tlatJ1tantos de un µa1s. las trad1c1ones 
coslutnbres y valore:~ dd1et1.!n l:ft~ L.rr1.u sociedad a otra. y en conseCuénC1a lu 
conduCtiJ de sus puC!tJ/o~ u!:. l.:.trnb1on d1slrntu En algunas culruras so concibe la 
vida para d1sfflJlar y por ello oJ n1d1v1duo debe transfurrnar su enrorno a fin de 
hacerlo cornodo y pracr1co rnor1earr1er1C."lno~J y no corno <~I rnüx1cano que en su 
rnayoria se aufo1nodrf1cdn para i-JtT10ldurso al n1od10 Los europeos que h.an 
llegado a Amer1cé.J en tJt.isqueda de mo1or1"'s forrnéJs de vida han estado 
dispuestos a trüha1ar duro éihonar y a cornp<~t1r para consorvLjr o incrementar 
sus logros. se educ.:_ic1on est.-i Ofleflfé:tdi..I LJ de~tac.:u /ilS cual1dLJdes realr~adoras 
1nd1v1duaJes. por eso fornenfil twnto fa comporer1c1ü y el logro En el ar11b1lo del 
trabajo un la cullura norteurrHHJCiJrlJ y etJropcrl la~ relaciones ~on 1mpersonafe~ 
y lo que CUlf~nra es ol dc~érnpuño rndnndual lo quu da con10 resultado un pueblo 
1nd1v1duahsta. compel1tivo con un tucrtit: cJC!>eO ~11~ gunur que t1an üt.>ogudo por 
Ja creat1v1dad. el enlus1asn10 y la 1nnovuc1on 

Actualmente /a atnnc1on rJcl rnun(1o esta puesta f!n otrLJ.'.:> cultur..:1s corno la 
japcnesa Al parecer los nipones han encontrado la forma de ser mas 
productivos y de eslar m.::-.s sar1sfect1os sus orgarnzac1ones hiln logrado en 
décadas lo que otros paisu .. , no hun logrado en siglos Diversos observadores y 
estudiosos co1nc1den en que su ex1to esta en los va/orú-s que se /es inculcan Lil 
cultura Jilpone.'.:>a ~n lrLJdrc1on mllenat1a ha destacado ol valor do JiJ pert1nenc1a 
al grupo, sus hcio1tantcs se cncucntrun fuortemtJnte arrrngados (familia 
empresa, cscut-lu. 6-fc) por Ufl solido sen11rn1ento de Jea/lud que los hace 
permanecer por lar<JO lrt.:rnr,o dentro du ellas Ef 1nd1v1dual1smo casi no existe. ni 
existe la dfo!Scont1ar-.¿i.J /..1 dept-!ndunc1a n1 la 1nseouridad caracterisl1ca de quien 
ve al grupo co1no un refuy10 do 1ncapdc1dados Por ~/ conrr.ano. ven al grupo 
como la oportunidad d8 dc.Jr y de aportdr para benor1c10 comUn. concepción 
genu1nan1enre enr1qu(:cL•C1ora Sv tiene un grc:~n sentido del deber. trabajan duro 
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por y para el oqu1po. son persovernntes y d1scrphn.:.1dos. y ven ilf tré.tbaJO con10 
una forn1a de lograr su crec11n•cnto y desarrollo Sn cultiva la armenia y la 
pac1enc1a que a corto plazo exige sacrif1c1os pero a 1 •. ugo pl<..tzo es fucnre ri;;a de 
benet1c1os y bienestar 

Los ernpresarios 1apone5es no dt..•sconf1an de lo!:. 1ovcncs. saben que le ser;¡n 
leales y no les preocupd 1nvcrtrr t:n cap.ic..:1t.i1lo!> LLJs dec1s1one~ l<.J!:. torni.Jn cor1 IJ 
part1c1pac1on de los rnveles infenore$ de la org; ... u11Lac1ón y por lo gen~ral por 
consenso Todas las ilreas u1vulucradas t!tl un prol.Jlcrna dan su op1n1on y 
aprobac10n en su c~tso, y toc1os e~t._1n ~t!guros de que se respetaran las norn1a!> 
y los acuetdos Los trc.1baJ<tcJort:-s entonce!> pueden '5ilf1sf.Jct~r todas sus 
necesidades (hs1olog1cas. de SL'D't1r1Udd soc1ale~. de reconoc1n11ento. autuesl1ma 
y auforrea/Jzac1ón) a fr¡11,1e~ de !>u tr.JtJa¡o y de ~u ..itll1..1c1on cn1prc!.ar1al Los 
frutos de ello son i.lllil producl•v1d.1d y gr.in s._it1~f.1cc1on. por la P<..1rt1c1p<.:1c1on de 
todos Jos órdenes. y por los logros colt..!Ct1vos ~::,.l.t 11ac1011 parece perfecta pt!rO 
no lo es J..ipón tiene pr0Ulen1.t5 de snbrepobl.icron CdtL·ric1.i dt.c" t!spitc10 p.-:it...t 

cultivar y para hJL1t<-lf. airo~ 111d1ces de su1cuJ10 ( tt.11.ik10) entre lo~ n1nos y 
jóvenes 1mprcparados p.ar.i enfrentar el fracaso 

En el caso de Tarwan. Catea del Sur y Honf~ KcHl<J. di 1~JU.tl que Japon son 
proveedores rnúl11ples de d11,1ersos articulo!> t.1t...· e•cclentt~ Cdl•d.itJ 4ue son 
vendidos en lodas partes del inundo Han llJb.a¡ado pard 11n1l .. 1r pr1n1cro la 
tecnologia y luego supe1ar Ja calidad y el p1cc10 

Todos tienen en con1un Id d1scipl1r1t1. lat>nr1os1dad. lealtad y persevcr<:1nc1a. altos 
niveles educativos en done.Je de folllt.!nfil la crea1n11dad y se v1nculL.1 1nuy de cerca 
la escuela con la 1ndusl11a El trilbélJO es 5111or11rno de triunfo El que n1as ttaba¡a 
es el que más gana Ante ello /i""I flo¡tra es un ant11,1.tlor por lo que la gente 
trabajo mucho, con gran capJc1dad de organ1zac1on y con fuerte esp1ntu de 
equipo, dintJm1co y prog1e~1sta 

En la ex URSS y en los Estados Urndos. los en1pre::. ... 1r1os y el gobierno se 
esfuerzan para lograr el n11srno ob¡et1vo /u recoristrucc1on y el tortalcc1m1ento d~I 
país las empresas y su gente creen que se debe lener humlldéld para poder 
aprender. establecer valores de cafldad total y eslrateg1as adccuad.:lS. e 1nvert1r 
en 1nvest1gac1ón y desarrollo 

En todos los paises anler1orn1ente c1tLidos se observa constancia. cooperación, 
consenso, vocación de servicio. dignidad personal. d1sc1pl1nil. leallud. 
generosidad, creat1v1dad. colaborac1on. labonos1dad y cor1f1anza. 
Lamentab/en1entc tarnb1cn enfrentan d1f1cuUades. con10 la mas1f1cac1on y el 
deb111tam1ento de ciertos valores hurnanos. en pro de los cconónucos y 
materiales 
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En Meioco ex.1slen grandes sunbolos. 1nst11uc1ones. porson.::.s y p&rsona1es que 
provocan en el 1nd1v1duo una percepc1on reducida e 1mpononte pero que por 
otro lado le proporcionan sogundad emoc1on.ul suporior a la quo privan en otros 
paises y culluras. de acuerdo al Diario Oflcwl quo m.anu1n Etl estado a traves de 
la 1deolog1a cullural plasmada t~n In Polil•ca Educat1vü que ~cx(H1ro a se.l(en10 
derivan acc1onos qut:J conlluv.;:u1 <J su lealtad La rnayoria de fas per~OflilS 

recurren a su tarn1ha a a/qun arrngo o J 1....i rel1u1on para sol1c1tar .;;1poyo 
emoc1onal. lo que oe~1aca la fu~~• . .!<.J social l.u cohHs1ón du lu tamd1a y la5 
croenc1as rel1g1osas co1110 f1;t"nh~:; d~ sogu11dad En la f._Hnll1a. la mayona de los 
mexicanos encu•·ntru t1.Jnq1J1l11J...Jd seaur1darJ alegr1ü sat1sf.Jcc1on conf1.:in.."é.J 
¿jmor. ere Costurnbres y lr<HhLrnnr~s nau:.1c<.u1.is quu !>.O estu"-'r.:!'iln en u/ valor de 
la fam1l1a corno un fuc-rto .apoyo y prolvcc1on ..i~1 corno su oruotntac1on al af.-~CIO y 
amor con ba!>.ü fund.:tr1H.:n!<tl de Id~ 1vl:1c1ones son .::.tSf.-it~clos pos111vu~ de la 
cultura mei.:.1cétr1<J lo n1aJo t>s qtH! ~t se /Juv.Lin uf e .. drerno producen 
comportam1unlos rH~qa11vO$ (_/ t1on1tJru .::1prer1de de su riuch~o farn1/1éJr a 
desarrollar valoré's c~n10 la le..ilt<J•J la coopt!fé.JC1on y t::'I ufcclo nsi corno el 
serv1c10 a los dornas E!>.IOS .::.t~pt....•ctos coritr1fHJycn ül Lle">arrollo v cr&cirn1ento 
sano de un 1nd1v1duo siernpre QtJO no se lltigue a la sobreprO!t..:cc1on y .::.ti o::rcoso 
que crea depender1..:.;1.:i 

La actitud flo::iuble. adnpf¡Jfrvn de nuestro pueblo pcrm1I(! aceptar la d111ergcnciü 
do opciones y prop1cra la arrnon1a y la cord1<-i/HJad ValorHS vn el juslo rned10 
aminora las frustrac1onl!!:i y favorece la salud rnent;il Su sont1do del hurnor le 
permite superar /iJ~ .adversrdJdus y s0r a/có'gres y sociables Un porcenta1e 
1mportanto cons1dura qut..-i 1~1 re~p.;to rn~Jtuo vi aprecio y la f1de/1dad 5on 
elementos 1mportanfüS pilri1 n1,lnh~~n0r la ur 11nn con /iJ fan1d1a. lo que resulla 
correcto para la 1r11cgr.:.1c1or1 furnd1.ar. lü ~alud ernoc1ondl y u/ d~sarrollo de /os 
hJJOS 

Los aspectos más pos1trvos dBI trabil¡ador n1e)(1c.ano los encontrarnos en su 
actitud serv1c1al inclinada a f¡j colaboré'.Jc1on srempre que so sienta nceptado y 
valioso E.x1ston caracter1st1cas en nueslro pueblo que lo predisponen o lo 
acercan a lograr una alla cutid~d en la producción, al rne)(1~"lno le gusta lo 
bonito, el nuestro es un pueblo que valora la belleza y el arte Otra cualidad es 
su flex1b1l1dad. ya que e:,ta dispuesto a tipos do producc1on rnuy d1ferenc1ada. a 
fin de cumplir filS ex1genc1us de los clientes A::.1m1smo su 1ngenro puedo 
aprovecharse p<Jru '...!'I rneioram1ento de la Ci.ll1dad de los scrv1c1os y productos El 
respeto y la obed1c~nc1.a unidos con su flex1b1hdad e 1ngen10. hacen al traba1ador 
mexicano ser <Jprcc1ado por otras culluras La tac1l1dad con que so puede 
relacionar y la alta valor c1cion de sus urnigos prop1c1an su 1ntegrac1on a los 
equipos de trabc:..¡o y en dehHmlf1üdo momento crean un ambiente cordial y 
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armonioso quR pttnmto la su11sfacc1on do neces1dados socaalus y la ~ogundad 
e1noc1onal 

En cond1c1ones favorables. es decir_ en ol curnpl1rn .. Hnto objetivo y norn1as 
ostablec1das el mexicano puodl.' ser un exct!lente trabu1ador d1:>puusto a todo 
pero necesita saberse v..ilOf.;ldo. utll u uT1po1t~ulte El trat)<lJé...IUor n1ex1cJno pu~dt! 
ser pasivo. fatalista y dependiente pt.~ro t.urntu8n us <.ilectuoso obud1P.nt•~ 

humilde y cooperativo len~ruos tunto o nlilS putenc1al que lus t1.:::1tJ1l..tnlos .Je 
otros paises. solo hnco fe.tita aumunléH la rusponsatnlid<td por parte de unos ( los 
trabajadores) y el aprecio do e:-.los valore~ por partH de lo~ olrO!oo ( t:n1pre~Jr1os 
d1rec11vos. gerentes) 

Las empresas es.tan lorrnd<1d~ t-• ...,,._~nc1alrner1le por tres cli..1sus d~1 Plernerilus Al 
Bienes rn&..1lor1ales u Ht•cc¡i-.,,u~ rv1.11er1ale~ a) ed1f1c1os las 1n~l<...tl.11:1c.H10~. la 
maqu1nar1a. Jos equipos o st~.1 tudus aqu.~llns 1nstrufl1u1llns o t1e1r ... Hn1u11til::o. quo 
complemenlétn y apl1c¡ir1 rnas ;:1l <h·lc:1lltt Id .:Jcc1ori Ut~ Id n1<:1Cll11ridf 1.J 

b) Matonas pruna::; ;:ir~uelJas que han de 5.:JIH tr;1n~tnrn1;Jda~ t~n producto!:> v gr 
madera. h1orro otc.: Lus 1nutt .. H1<:t!:o au.o:ll1ares. t.:'~. d•:ur .._¡qu._·lla~ 1..1ue no torrnHn 
parte del producto pero que ~un néce~ar1LI~~ pdr .:..t Id pr uduLcion v gr 
combust1blo. lubr1ca111es 1~1c Los prodlJl:tos ter11l1rhKSo~ c1D1nt..!10 tdut.l1vo que 
es como la repr esentac1on dúl valor d•.:' lodus los bienes 

B)Hombres o Recurs.os Hu1nanos Son errunt:nternentü ...ict1vo~ en l<.J ~mpresa y 
desdo luugo el do ma:.:1rna c-S11Jn1dé..1d a)l-1 Ot.Jrero ~u tr...iDctJO es 
predorn1nünle1nentu münu<:JI suelen clas1f1cars(~ on Ctl11f1cudc;::. y 110 C<:J11t1cado~ 
segUn qutJ requ1eréJn tent_~r conocun1entos o per1c1a!:> espec1ah~s anlu!> de 
1ngre::.ar a su puesto b) Lo::. en.ple<:otdus e :O.Vd aquellos cuyu tr....itl...JJO es d~ 
categoria rnas 1ntt.:leclu<.Jl y dd sorv1c10 Puodt!n ser lümb1en c...Jllf1C<ldos o no 
calif1cados e) Supervisores. cuya rn1s1on fundarnentill e!:> 1,11gll¡ir el curnplnn1t:nto 
de los planes y órdene::> suñ.ul.adas d) Los tecn1cos las personas que eco b.u::.t.i 
en un COnJunto de reglas y pr1nc1p10~ bLJsc;in crear d1~eno~ r1ü prodlJCtos 
sistemas adm1n1strat1vos. rnetodos. contro1es etc e) Altos t.:'¡ecut1vo~ aqu~llos 

en quienes predorn1na l<.:t func1on adrr11n1stra11vü sobru fo tecn1c.:..i f) D1rect1vos 
cuya func1on bas1e<t es la de fl¡ar lus grandes ot..J1011vo~ y pollt1ca~ .aprohar lo::. 
planes mas generales y rev1~~.H los resullildos finah.·5 

C) Sistemas u Recursos 1c·cn1co:, Son lL.Js tt:l.Jc1one~; e~l;:tbh.:>S t:n qut• deben 
coordinarse Ja::, d1ver::;us cu~.J5 lo:Js d1vt:t!.LJ~ personas y es1a::, cor) uquellas 
Puede decirse que ~{lfl lo~ bu:ric!. 1nn1<Jll:r 1.:Jlt:~ d....: la cn1pres<.J ¿J)C..:x1sten 
sistemas do producc1or1 :.,¡._!~ c...ornu las lcrrnula!:> p.:.tt~ntes melados etc 



39 

sistema de ventas. como el autoserv1c10. la venta a dorrnc1ho o a crédito etc 
sistema do finanzas. como por CJemplo, las distintas comb1nac1ones de capital 
propio y prestado, etc b) Existen además sistemas de orgarnzac1ón y de 
adm1n1strac1ón. cons1stontes en la forma como debe estar estructurada la 
empresa. es decir su separación de funciones. su número de niveles 
1erárqu1cos. el grado de centrallzac1on o descon1ra1tzac1on. etc 

Los fines dt:J la en1presa debun ser la producc1on y serv1c1os para un mercado y 
analtzar que se busca con es.:i producción de bienes u serv1c1os Las empresas 
privadas buscan la outonc1on de un L>onef1c10 uconom1co medmnte la 
sahsfacc1on de alguna ncces1dild de orden gent.:ral o social La empresa publica 
llene como fin sat1stacer una noce~1<..Jad de c<,1racter generul o social pudiendo 
obtener. o no bcnet1c1os. ~ero no pueda obt~ncr lucros 

Toda empresa tiene d1vorsos aspectos 1) Aspecto económico ta empresa es 
considerada con-10 una unidad de producc1on do bienes y sorv1c1os para 
satisfacer un mercado Todas las maquinas. sistemas y personas tienen un fin 
común. producir deterrmnados bienes. o bien ciertos sorv1c1os 2) Aspocto 
.Juridico En etocto cuando la empresa es propiedad de una sola persona. los 
derechos y obhgac1ones de osa empresa obv1arnonte so intens1f1can casi 
totalmente con los dt!' su dueño Mas. cuando la propiedad es de una persona 
moral, o sociedad. es 1nd1scul!ble que los derechos y obltgac1ones de la 
empresa no se 1ntens1t1can en muchos casos. y aún pueden ser opuestos a los 
de cada uno de los integrantes de esa sociedad (Ley de Soc1odades 
Mercantiles y otras leyes conexas a ésta) 3) Aspecto Administrativo Siendo 
la esencia de los adm1nistrat1vo la coord1nac16n. que se re.allza por rncd10 del 
mando. es md1scutible qué sus fundé:trnentos son las d1spos1c1one~ legales que 
permiten e1ercer ese mando Estas d1spos1c1ones estan contenidas, ante todo 
en la Const1tuc1ón Polil1ca de los Estados Unidos Mexicanos. y en particular en 
el articulo 123 que reglamenta las relaciones obrero-patronales Estas 
d1spos1c1ones con1plornontadas por las diversas leyes reglam~ntarias y en 
especial por la Ley Federal del Traba10 pero la fuente 1nmed1ata de este mando 
se halla en la contrutacion del tr<3ba¡ador. sea 1nd1v1duiJI o colectiva escrita o 
vetbül Ade1nas. el instrumento 1nmed1ato para esa coord1nac1on del mando. se 
encuentra en la cstructurd de la orgarn.zac1on. o SE::!a en las lineas do rnando 
establecidas. los niveles 1erarqu1cos señalados. on ILJs faculté:Jdes delegadas en 
cada puesto. todo lo cual suule e"presarse fundamentillmente en las cartas y 
manuales ne orgarnzac1ón y en los análisis de puesto 4) Unidad Sociológica 
Exige la comunidad de vida. de 1ntoracc1on. de ideas y de intereses que se 
realizan en la empresa El desarrollo de la empresa es 1mpos1ble sin un vinculo 
social estrecho y duradero Ello 1n1~ilca solidaridad ontre todos los elementos 
que trabajan en una empresa dueños. jefes. trabajadores, empleados. etc 
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Asl como los mexicanos poseemos valores que nos d1stmguun. asi también 
existen en1presas mexicanas notables por su product1v1dad y por el crec1rnrento 
que han logrndo La clave del ó:.:1to en ladas las empresas que a cont1nuación 
se presentar¿u1 está en su gente. en la act1v1dad de sus d•recuvos. ~n su 
preocupación por el n1e1orarn1ento. que se retleJa en los ob1e1tvos bien def1mdos. 
en intensos prograrnas de capac1t41c;1on. en el control d1: los resultados y 
retroalin1entac1ón constante, a~i corno en los program<Js de desarrollo y 
crecun1ento de su pt~r!>onal 

Existen ernpresils en México que han obtenido tt!conocurncnlos 1ntcrnac1onales 
por la calidad de sus productos y/o ~erv1c1os. por c¡crnpJo tenernos clf Hotel 
Camino Real-México que ha 51do catalogado con10 uno de los trece n1eJores 
hoteles del mundo. Ja calidad de sus serv1c1os e~ un valor que lo caractet1.za y 
que lo obliga a evaluar µet1od1carnente Id sdt1'.:>fiJCC16n de sus clientes y a 
confrontar sus estnndares de operac1on en fL·l.H.1<'.HJ con la cornpetencta Por 
supuesto que la capac1tac1ón del persun.:JI y 1.1 ~upt~rv1s1on t1<.Hl :..ido taclores 
para lograr tul illlos ob1et1vos 

Aeromex1co es lan1b1en un claro e1ernplo d~ lo que no se detJt! hilcer y lo que s• 
se puede hacer En agosto 19é'.8 la cniprvsa n<..1c1onotl !>e declJro en quiebra. 
tenia exceso de personal y desatacado poder s1nd1ca/. n1enudeaha 105 retrasos 
de vuelo, las quc1as por mal niune¡o de equ1p<.1Je y la~ ut1ltd<.ldes esl.aban por 
debajo de cero En octubre del rmsrno arlo paso i1 n1anos de 1n"ers1on1stas y del 
propio s1nd1céJlo de P1lolos Aviadores Un ano despue~ erevo la t:f1c1cnc1a y la 
productrv1dad, as1m1sn10 logro el 97''/o de puntualidad en saltd<-15. en cu<-1nto al 
mane10 del equ1paJe se alcanzo el 99'!<, de ef1c1encia contra el 91 •;,º y 94º/o de 
otras importantes lineas extr.an¡era~ Para 1990 Aerornexr<.::o logro 5uµer¡_ir sus 
propios récords, habiendo alcanzado 100 horas y 600 operaciones 
1nterrump1das sin un sola demora. con lo que establuc10 una rncirca n1und1al En 
esta empresa func1onJn un buen nurnero de circulas de c'-Jlld.:id. Ja !Jt..~nte trabaja 
mucho y ha descuLJ1er10 cJpac1dades que antes no conoc1a. por que s.e 
hm11aban a hacer sólo lo que Je corrr.spondia baJO el rnando de sus Jt<fes La 
gente trabaJil hoy con entus1asrno. con sHt1sfacc1on y con un gran orgullo de 
pertenecer a una excelente aerolínea n1ex1cana 

Otra empresa que es líder en su ramo. es la cadena de restnurantes V1ps. que 
con el propósito de establecer un serv1c10 de restaurante-cafetería al estrfo 
americano. pero adaptado a nuesfras caracterrst1cas nacionales. empezó a 
funcionar en 1964 y desde enlences hJ rnarcado los lu1eJrn1entos en n1.<.Jtena de 
calidad de serv1c10 Su éxito esta en t.~I conocun1cnro y la capac1tac1ón que 
otorga a sus en1pleados. a la constanc1.a. la ded1cac16n y d1sc1pl1na que les 
inculca. con10 valores. y a la superv1s16n que se e1crce a t1n de lodo salga como 
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se ha planeado El control de sus eslándaros les pern11tc cerciorarse de su 
productividad y rnantent-.!í l.-1 calidad de los productos y serv1c1os La lealtad del 
personal hacia la empresa ~e recompensa con promoc1oncs y oportunidades de 
aprendizaje y de desarrollo personal 

Sealed Power Mexicana fue reconocida en 1989. por la compaflia Ford de 
México Esta ernpte!'.a es la umca que fahrir:a cqwpo origmal en Mú•1co. anillos 
de pistón para motores En donde 5e incrt.•n1cntó l<.1 cornun1cac1on en doble 
sentido ( descendentt~ y asc1..~r1dentP). se supr1n11eron l.l rnayotia de las 
sanciones por que se c.Jepos110 la confianza t!n los traliaJ<-HJores de acuerdo con 
la cap.:1c1do.1d 1nd1v1cJual 1 .is decisiones se tornan de con1un acuerdo y se 
fomentiln valores ccu11n l.1 lt.!.-tltad Id d•.-•d1cac1ón al tr.1b;:tJU. t.!I resµeto y la 
1ntegrac1ón tanulldr EstP ca1nlHo llLtJO con10 consecuenc1il la oblenuon cJe 
reconocu111ento dl: l~l c .. 1l1dild de sus proclt1ctos 

As1 como SL•al Powcr fl.1ex1cuna cncontran1os a Corporac1on Argo~ QLH.! se 
dedica al enibotell.:tdo de rt!lrescos. f.tLlncac1ón y d1str1buc1on de hielo y 
construcc1ón de navt.~s HHlus1ri.1les para arrend .. un1cnto ernpresas 
maquiladoriJs de CnH.idt1 Juurcz Grupo Industrial l311nbo del 01stnto Federal. 
Compar''lia S1derúrg1ca de Guad.:1laJ<.ua. se dedica n lilrninar vigas y varilla 
corrugada; Industrias Con1n1onwealth ( grupo INFRA ) ded1cad..i a la producc1on 
y comerc1<.1llzac1ón de ga~e~. Transn11s1ones y Grupos t..1ecamcos.. fc1bricantes de 
la industria terrn1nal y de aulop<utt:5 ( OuéretJro). Vacar. fatH1C¿-t de JUgueles 
bas1cos ( carneas ). P1un1enlos y Óxidos. dedicada a la con1erc1ilhzac1on de 
productos farmaceut1cos cr.,onterrcy) 

Otros casos represent..it•vos de lo que se puede hacer en M~·~x1co. son las 
ernpresas ganadoras del Pren110 Nilc1onal de C<.tlldad 1980. que se otorga no 
soto por la calidad del producto s1 no por la calidad de toda la en1pres.i 
Alambres Profesionales.. A1nerican Express Ca en México. Hyl::.a-D1v1s1on 
Alambrón y Vanlla. Xerox pldnta Aguasc<-thente~ 

Lo que tienen en con,ún todcJs estas ernpresas es el milnlener un arnb1ente 
limpio y una atmósfera alegre y cordial. sobre todo el fomentar la superación 
personal a trave~ de la cap~c1tac1ón. satrsfaccr lc.1s necesidades de sus clientes 
Sus logros se han cimentado e11 la utenc1ón al cliente con10 prioritaria en todélS 
sus dec1s1ones. n1od1f1cac1on de Ja cultura de la organización para lograr el 
cambio de actitud rtel personal Siiben que el can1b10 es un proceso que torna 
tiempo. consta11c1a. 1r pa~o a paso. <.iunque a veces se necesita retroceder. 
coherencia entrt lo que se dice y lo que se hace, involucrar a todas las are-as de 
la orgarnzac1on. no sólo il l.<t~ operativas. incluso a los proveedores de materias 
primas. se defendieron lo!.> utJ1ct1vos y de irnplantaron las estroteg1as; 
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co1nun1cac16n 1nlunsa en arnbns sentidos roconor.1n11cn1os 1nd1v1duales y 
grupales al person.-.1 que se doslé:Jcada por su osfuur.:o y ood1cac1on 

Todas eslas en1presas han lo9rudo moJOíilr y crecer aun er1fron1ando 
problernas $1t:?rnpro habra d1f1cul1.-1<Jü!> ptiro a lravcs du un.:J al1r1dda d11ucc1on 
han logrado colocarso pur t.~nc1tn<J d1! J...is adver~rdades Hdn crcdl1o su propia 
cultura quo tlil ron1do /u fi•ur~;,, flt!C.t•~ •• J1r.:i para lr<Hl'·,.forrn.H los u~pcctos 

negativos de la cullura noc1on.JI redrr191enc101os <J concJucl..Js l.Jt)or;:ilüs pos1t1vas 
aprovechando los valores que la nusrna l1t..H1u Pr1ncrpalr11tJf"ll•! t1an c~futHJl<.tlJu 5u 
expres1on y su creal1v1d.:1d y t1drl rucompen~L.ldo su dL•a1c.;:1c1on t.•!:>fuef.:.o y 
aportac1on al 1ratiaio 

Debe ex1st1r un carnb1n t..'r1 l.1 cullur.-i or~~an1..".JCl(Hhtl '-"n l.J~ t~rripu~sas n1t_,-,.1c.::Jn.us 
es un cambio r¿_,..J1c.::JJ y urgenlt.~ L<..t t1t!Ce~11.J<:1d Ot! c~rnt:i10 Ot..!v1ono dul suceso 
mas v1s1ble que vsta tor::-ando a la 1ndus1r1c..t rne.-:1can;• a co111pu11r 1u1 ul mercado 
contra un gran nurnoro de b1er1t~s unport,ados l-:. ~t•-" ~uc..u~o es el rec1t!rlfü ingreso 
de Mex1co al Tr;tfJdo de Libre Co111erc10 Al n11-:.1110 tiempo se e::.t.tn pr1vatr.:ando 
un gran numero de ernpres<:.J5 u::.t<:ttillu~ y p<HéJt!~l<:H<1les <:.JS1 corno se ust.:tn 
desregular1zando illgur1os pro<1uctns y 5erv1c1os prev1a1t1enlu rv~t~rvadus ,.Jélrd ~1 
sector pUblico Oübcrnos é::,.t._Jf con"ineril1>~ que on l.<J s1tuacion !•n !<:.t qui::! ~e 
encuuntra nuestro pcJ1s tu.!nu nrari rit_,-~90 Uno de t!Slü':> es t.d µ1..•l19ro de c/._iu::;ur..1 
de algunas on1presas en l.'.Js cuaJe::. u/ producto o ul stH\/1C1(1 r1u puecJu cornpe11r 
con productos o serv1c1os uxtran1Pros Ls por ello que 1.:1 t~111presd n1ex1CiJna se 
debe do modern1.."'.,ar y dar la 11nporf<Hll1LJ detiuJ;;1 LJ la Ci-1PiJC1lac1on•''' y 
Desarrollo de Pt:H~onal· mi por cf1Ue ;:i lü C<..tl1d....td· ,.,, 

Olro riesgo es ILJ ricHj1da cjC:> \/alore!> cullLHiJles ¿¡rr.::,1gadü~ l~I n1cx1c;:-tno debe 
afronli:tr el nesgo de perder sus propios vLJlores y pnric1p10~ lurH.1<111i.~nlo..:1/es, t::n 
los cuales se büsa su propio estilo de vida ~u 1den11<j.:...rj y de tos cu.ale!> 
depende su propos110 de vida. yd que se µru~t .. Hlldn en l.J .:::1ctualtU<.Jd valo1es 
basados en una perspectiva de consumo 

17 CAPACITAt.;tOr.i Adqu1•1c1on ue c.onoc•m1C'.'nlO• pr1nc1-p.1lm(!nt;-tJc--c~;_;.;-¡.;;-¡;;~;;;;;;;~hco y 
admtn1atr.at1vo AHIAS GALICIA. ~ LHNANOO üpclt. p.ag .Jt!if 
18 OESARHULLO PEH~ONAL Procreo que comprende 1nl•'"1)r.1mcnte óll hombre y abotrca 1 .. 
ac;1qu1a1c10n do conoc1m1 ... ntoa, ol lortóllec1n1oon1u d ... l.1 volunt..td. l.1 d1a.c1pl111.1 d ... 1 c.1r~1 ... ,. y l.;t 

..aqu1a1c10n de h.;11b1fld~ea. SILICLO. ALFONSO Open. p~ 13. 
19 CALIDAD. Con1unlo du Vf"Op•ed•d .. a y c.;11r.1c1et"l•hc• .. de un pt"oduc10 o acrv1c10 que le conheren 
la ólplltud p.;11t"01 aóltl•f.acer l;1s;; ner.c~od.1d ... • e•phc1t.;11a o 1mpllc1I01• pr..,..•1 .. bl...--ctc:I•• CLU:ONOO 
OfoCANINI. Al f fd .. 00 ""M,.rluóll l~O ~000 .. Ld1c101u:• C.;¡•tlllo. Me .. co 1995. p~ 11.J 
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El proceso de cambio ha sido lema do muct'las invest1gac1ones durante la última 
década. Una de las autondadu~ reconocidas on el proceso do cambio os Kurt 
L8W'1n De acuerdo a su 1ecr1u, el proce~o do ca1nb10 constu de Iros etapas•.: 11 
1) El doscongolamiento. ol CUdl mol1va y prt:pé:Jra ill 1nd1v1duo o grupo al 
cambio So rompen con lo:,. hnb1tos coslumbres. 1rad1c1onos lo cual abre pasos 
a caminos nuevos ~) El can1bio una vt1.l' mol1va<Jo &I 1nd1v1duo o grupo recibe 
nuevos modelos do conclur:l<.t por <1os ~ubprocesos conlt>1nandoles a) 
ldent1f1cac1ón total a las nuoyus pautas dt:~ conducta b 1 lntroyecc1on por el 
1nd1v1duo o urupo co1uc.:.H1o t:Hl l:t '.'>1luac-1on dond~j se lo e..:1g•·-·n nuevas 
conductas 3) RccongulJrnicnto la fllJeva co11ú1JCfiJ qut-!dil 1n1<.:9rilda corno 
modelo un la per~onal1d.id at~I trl(J1v1C.1uo y un sus ruacc1<HH:~, ernCJc1CJr1.:tle~ 

cot1d1anos. con él apoyu ch~ el rufuer .:-u 

LeW1n ha 1nd1c.aan que t:?>1.1~teri do::> funr.?a~ opu•~stas pr1ncipLJlrTH~nte en el 
proceso ou <:¿jfJ1l.J10 uria es l.J fut~r.z.a rnotr1? µo~rt1vL.J 4ue al1unld al carnt.ua. liJ 
otra es la fucr¿a re~'r1ct1vLJ no•~.¡<tl1'Ji-:i qut-J re~1Sft.! al c<trntno En toda organ1.;.o:ac1on 
existen ambus fuer ..-::ds l.'.JS Cu<Jles deben prt:!~entar un oslado de equ1l1bno par a 
que toda ernprcsa oper•.: a allo~ niveles de product1v1dad y c.1J1{Jad Se debo (Je 
consideran que ilrnbas luurL...tS e~ta11 SUJtl!L.J~ a 1nfluenc1as 1nturnas y externas. 
esto es dentro y ftJüra du léJ ernpresü E:.1 1nureso de México ,¡_ctl Trat.udo de L1ore 
Comercio es unu fuerza rnotnz pos1t1va y tan1t..h . .:n es unü fuerz.o.t externa en ella 
se ve la consecuente cumpétenc1a de rnantenor los 1raba1os y la necesidad de 
mejorar la calidad En e~le cnso la fuerzé;:i 1ntern.a snr1a un<t duc1s1on n favor d~ 
la producl1v1daa la pilrt1c1pac1on de gerentes en la plünencron la mayor 
part1c1pac1ón de los en1plo<1das il tudas lo:> niveles y el mayor 1nteres ~n el lada 
humano del tratJilJO as• In capnc1tac1on seria una es1ratüg1a para obtener 
mejores resultados tanto en la pfoducc1on corno on el Desarrollo Personal La 
fuerza negativa externa sen;)n li.ls trild1ciont..:s. las costumb1us las presiones 
sociales y fam1!1ares La fuer..:.il neg<otttva interna se enlocü11a a los modelos 
1rad1Cjonales, las relaciones 1nlerpersonalt:.:s. un sunt1do de segundad en la 
pos1c1ón actual. la taita du percepc1on de la necesidad o urger11.;1a al cambio 

Los cambios se necesitan pnnc1pahnente en 1) Actitud r1ac1a li.l Competencia 
Los empresarios mexicanos se han sentido seguros porque siempre han 
ex1sl1do altas barreras aduanales y leyes pro1ecc1on1slé.tS que les habian 
amparado del ingreso de la co1T1pctencw extranjera En consecuencia muchos 
productos rne.iocanos han adqu1ndo forrnil pobre de calidad y el competidor 
extranjero puede me1orar el precio con productos y serv1c1os de calidad 

20 KHAS. EVA. -Lo1 Adm1n••1'.c1on mtl'ucano1 en lrana1c1ón- Orupo t.:d1tor1.al lbel"oamef"lcana. 
M••lco 10Y1, pag.13. 
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Ante ello la actitud de cambio es ofrecer productos y serv1c1os de calidad, as1 
como rne1orar los precios 2) Eslllo Adm1mstrat1vo Frccucntcrncnte se ha 
detectado que la n1ayoria do las en1presas todavla tienen una adrn1n1strac1-:>n 
tradicional. operadas por la farn1lla Ernpcro s1 estas cn1presas han de 
desarrollé.irse compet1tlvan1ente, es 1nd1spensable que el dueno o director utilice 
y desarrolle el potencial de sus uerentes y personal . .r.1s1 corno ceder par1e de la 
autoridad y toma de dec1s1ones 3) C.tpdc1t.1c1on y Dc..:~.trrollo Personitl 
Considerando a arnbJS corno parte de ur1a rorinac1on t~ducac1onal trasce11dental 
en la vida de todo crnple<1do. ya que !...e' consHJera el Recurso 1 turn~HlO cor110 el 
activo n1as unportante de toda ernp1cs.1 J-'ara poder rnolivdr y dc~arrull.n la 
personilhdad de cualqu•t..'r per!:>ona desde el nivt!I c.Juecl1vü t1.1st...J lo!> n1ve!es 
inferiores. es unportante tc.11nar o:..'n ct1ent.1 pr1n11..'r<.t1111~nft.: .1 1¡1 ~it!f!>una y er1 
segundo terr111no el trat1ilJO. y..1 que el rnc:rc1ccJno t.i.Js1c¡11net1lt~ !:>e reldc1ona con 
personas. y no con los r>roductos El n11•:rc1c.u10 St..' ~•entt..' r11ot1vado 
p11nc1palrnente por el respeto pt: ... rsori.tl y el rt~conoc1rnu . .:nto est.1 r11ot1vac1on :::.e 
tendrá que n1a11c¡ar c:ot1d1Linan1ente El n1.inc¡...Jr l<.J nllll1v.ic1on y t!I c.unt.J10 a 
tra11és de la Capac1tac1on y Oe~.trrollo Person.il det..Hdarn1~flh..' rneJur<.ua las 
relaciones 1nterper!:>o11.ales. el cosltl benef1c10. y por ende la cal1dod y 
product1v1dad t tay que cspec1t1cnr que la Capac1tac1on y De~¡¡rrollo 110 sulo se 
da en aulas. o en ent1dad~s externas. etc . sino tan1b1cn ~e da en l..ts ...tct1v1dades 
que d1recta1ncnte c~t.:in relac1on<.1das con el trab..t¡o col1d1L1no. e5ta11 mrnersas t:n 
el ambiente laboral, en dondt! es 1rnport<inte dar unJ n1u~s1ra de confianza t!fl 

las capacidades (mtel1genc1a. creat1v1d..id etc) du los subordinados ya que las 
personas m.:ís satisfechas con su traba¡o son aquellas QLa~ u11h...::an ¡¡¡ n1ax1mo 
sus habilidades y conocun1cnlos para hacer cont11buc1orH!!> reallstJS e 
1dent1f1cables a su org.:.1n1zo.1c1011 Constanternente se est~'l 1ncrernt..'lllL,ndo la 
necesidad de esfuerzos contmuos en cu ... H1to ;:i la Cdpac1tac1on y Desarrollo 
personal Lo5 conocirn1cntos y habilidades en muctldS áreas. se anticuan hoy en 
día de n1dnera acelerada Los avances tecnolog1cos pueden causar que n1uchos 
conoc1m1entos y hL.1b1l1dades se vuelv.:111 ob50letos .. tún en unos cu.intos anos 
Además. el progreso de un md1v1duo dentro de una 01ganizac1on. h<.1c1a nuevos 
niveles de resµonsabil1dad. requiere contmuarnente nuev.a~ t1 .. Jt)ll1dL.Jde~ y 
conoc1m1e11tos 4) Calidad y Pr0Uuct1v1dad Exr~ten norrn<:..1s. as1 con10 rcqu1s1to~ 
para el Aseguramiento de la Calidad. las de uso !Jt.!lleral e mternac1onal 
conocidas como las Senes ISO 9000. su1 c1nbargo no se les torna en cut.:r1tLJ, d!ii 
como a las herran11entas de P1oduct1vuJad que µlante.:in ._ilgunos e1ecut1vos y 
profes1omstas en el área 

Por otra parte se debe plantear un estilo cultural mexicano moderno dentro de 
las empresas. en donde el directur general se vea a s1 nusn10 con10 parte d~ un 
equipo admm1strat1vo. donde carga con la responsab1hdc1d de las dec1s1ones 
finales, pero depende bastante de cada n11e1nbro del cqwpo para que aporte 
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ideas y opmiones. con tal de tomar las mejores decisiones. El prrmer inlerés del 
director general y do su eqwpo es desarrollar u.na clara filosofia o cultura 
empresarial. en donde que den establecidos 1)el propósito de la empresa, 
producto y/o serv1c10 2)1a relación con el cliente. 3)1as relaciones 
interpersonales. y 4)1d relación comunitaria y responsabilidad hacia la 
comunidad 

Se deberán elaborilr los ob1et1vos y ponerlos por escrito. estos deben estar 
clasrflcados a largo. mediano y corto pla.ro con una ffex1b1lidad por s1 se 
presentan can1b1os no proyectados E5tos ObJellvos se dcsar-rollaran en un 
n1arco de t1e1npo plan1f1cado, y c.01da n11ernbro debe quedc.Jr con1pletarnente 
con1promet1do con t:-1 curnµlutllf!nlo de los. nusrnos Se deben planear con defilfle 
y asegurarse de q1 e t.\..!;111 Tt.:.Jllstas y posibles Basándose en los planeas y 
objetivos cada n11en:oro d._~1 t.·<1111pn de dita drrecc1on se vuelve un n11en1bro clave 
del area correspondienle r q c~1d.1 dtea { producc1on. ventas. capac1tac1ón. etc J 
se deben lener rcl1111or1c-> p.:tra plilnear en detalle la dehn1c1ón de los objetivos 
El alto directivo y el eqwpn ac1rn1n1st1al1vo, dclern11naran Id n1anera mas efectiva 
de especrf1car y orgnr11Z<H las act1v1dadcs nec'-:sanas El alto directivo se 
considera responsable del dcs..irrollo de los gerentes en todos los aspectos de 
su trabaJO y en sus act1v1c:l.1de~;. . .:1::.1 c..on10 de su 1nor1v¿Jc1on y competencia para 
tomar dec1s1one-s f11t11e~ y t1..tbiJ¡Jr cfecl1van1erllc corno un equipo 

El grupo adrn1nistra11vo dcbera proceder e 1de11t1f1car las metas espec1f1cas para 
se área, espcc1f1car pnoridades y n1arcos de tiempo para metas 1nrerrned1a:; y 
finales; elaborar un ;:~an de dcc1ón detullado incluyendo norrnas de calidad. para 
lograr las metas definidas Una vez planeados estos pasos, cada gerente debe 
reunusc con sus sutJordm<.Jdos Entonces, se vuelve un miembro de su equipo 
en la planeacrón u 1:ocrd1nac1on del rol de cada uno Adenias con la ayuda del 
gerente, Jos subord1.1adoti uctilllan los proced1m1entos y las normas de Calidad 
El gerenttt ve ~u re!...ponsab1lldé.1d como el desarrollo y fa capac1tac1on de SlJS 
subordinados hasta que tengan los conoc1m1entos y dcfltudcs necesa11os para 
funcionar efectivamente como equipo. que puto!-dan elaborar planes 
desarrollados de acción d los que se comprotneten plenurnente De esta manera 
se aseguran las norm.:.~ y lat. nietas hasta el nivel n1ás baJO 

El gerente rnoderno aceptará la plenitud di! Id responsabrl1dud por todo Jo que 
sucede en se area. esto quiere dec1r que Je conviene detect¡ir los problemas 
potenciales. antes de que se vuelvan senos. y debe asegurarse de que sus 
subordinados estén bien entrenados y motivados para hacer un buen trabajo. 
Por cons1gwentc. no puede administrar desde su oficina Debe estar donde se 
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encuentra la acción. para 1dent1f1car áreas problematicas. ayudar y alentar a su 
personal y supervisar el trabajo en proceso 

Los trabajadores deben aprender a exper1n1entar la sett1sfacc1on. el placer y el 
orgullo de verse incluidos en la pracllca de su propio control y de poner en 
practica algunas n1e1oras. que ellos nusmos. han des.arroll.:.ido En c~te &.Hnt11cnte 
los empleados se sienten orgullosos 1;:1nto de mostr;ir sus logros a su Jefe como 
de con1entarle acerca de prol>lenias potenciales y sugerir le algunas soluciones 
variables El empleado se :!>tente n1ot1vildo porque su Jt~fe ho:J conftildo tanto en el 
como persona. como en su capacidad µ._ua hacer bien su t1alla10 Asi el control 
y el seguun1ento se vuelven rutina en el tral>ilJO colld1;1110 ti<1sta lle!J.H il ser un~t 
cues11ón de orgullo desde el nivel rnas baJo hasld el nivel lllJ!:. alto en la 
en1presa 

El director general cons1deré.J 1..-J evaluiH.:1on corno una opottunuJdd para hilcer 
comenlarios sobre las asplfac1ones y prcocup..sc1oncs de un gerente. en un 
ambiente de con1umcac1on ab1ert.i Al traba¡ar en equipo del>t~ta e.10!:.tlf" una 
estrecha coord1nac1on y cooper¡1c1ón entre los departarnentos. los cuales son 
factores que contt1buyen al éxito de una cniprHsa L ¡is buenas relaciones con 
otras areas se puede v1sual1za1 en el traba¡o El gerente sabe 'lue no se puede 
lograr los ob¡et1vos sm el trJba¡o en equtpo de todos los gerentes y del personal. 
asl que obviamente todos los departan1entos estan 1nterrelac1onatJos y c.ada uno 
depende del otro para realizar su trab<J¡O cf1c1entc Cuando se p1esent~m 
problemas, no se debe culpar por ningUn n1ot1vo a los dernas 

El subgerente o gerente subordinado estará muy contento con J .. 1 conf1an~._i que 
le muestra su 1efe a su persona. a su tral>ilJO. a su Ju1c10 y a su h~lh1l1dad S111 
embargo. esta confianza tan1b1én 11npl1ca una responsdbll1dad total por todo lo 

que sucede en su area Esto hace que sienta su lrabi.iJO desaf1antt: y le 
proporcione libertad de usar sus habilidades al maxin10 Acoge la l1l>t...!f1ild p.ira 
expresar sus opiniones y para que tanto su superior y lo!:. detnas n11cmbros del 
equipo lo tomen en seno Tambten sabe que es surnzirT1ente unport.inle 
mantener a su 1efe 1ntormado acto:rca del progreso en su ,:uea y de los problen1.is 
potenciales que se puedan prever El gerente subordinado. di:::.fruta el desafio de 
la responsabilidad. el servicio y la part1c1pac16n en el cqwpo adrnu11~trat1vo 
Confia en su habilidad para re~olver problcrnas y encucntril e~ta experrenc1.a 
muy est1mulanlt!. Piensa que trene que ser un e¡e111plo en sus actitudes y 
hábitos laborales para su pet~onal, y trilta de..: t11arle altas expec1.:it1v...is El ux1to 
de su persona depende en gran medida de lil capac1tac1on y desnrrollo El 
gerenle esta convencido de que su lrabaJO se va fac11ilando t;!n la rned1da que 
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sus subordinados aprendan a fungir efectivamente en equipos. a pensar por si 
mismos y a tomar muchos dcc1s1ones propias. El gerente moderno trabaja más 
horas y es más estricto con la puntuahdad dt:! sus subordinados El gerente toma 
todo compron1iso y asegura que se cumplirá Sólo se compromete con lo que 
pude cumplir. Considera que buscar excusas es una oxpllcac1ón débtl y poco 
profesional para no cumplir con una obligación. Los empleados se valornn por 
sus habilidades y experiencias, y el gerente toma en serio sus op1mones e ideas 
Juntos como equ1rio buscan nleiores n1aneras de hacer las cosas. asi que el 
carnb10 se ve con10 una forn1a de vida 01sfruto:in el reto que representa el hecho 
de trabajar n1etas flcJ(1Ules para luego intentar lograrlas a pesar de un ambiente 
cambiante 

El gerente considera que. a veces. el conflicto es inevitable Sin en1bargo. lo 
toma como una oµortunidad para llegar al fondo del problema, asi que escucha 
cu1dadosarnente las ideas y op1r11ones de cada parte Entonces. Juntos evalúan 
los mentos de las partes y progresan hacia la~ metas de la enipresa El trabajo 
en eqwpo no es facll para el mexicano Parece cuntraponcrse a la cultura 
1nd1v1duahsta, sin ernbargo el trabajo en equipo es cJe gran benef1c10 para la 
cahdad y product1v1dad. ya que contribuye b.:Jstante al cumpl1rn1ento del trabajo y 
al animo de los empleados S1 bien es cierto ex1~tc una tendencia natural al 
trabajo colectivo que se ha venido destruyendo con la mtroducc1on de la 
1ndustnallzac1on n1as1va f::.I director general piensa que un equipo bien 
desarrollado trabaja con lazos farn1ilares y de an11~tad, crenndo un ~ent1do de 
relación interpersonal estrecha. de responsab1hdad y de 1ndependenc1a. 
reduciendo as1 el ausen11~r110 y nlcJorando la calidad del lrabaJO 

El trabajo en equipo crea una s1tuac1ón estrecha de compane11sn10. donde CJd~ 
miembro d1sfruld la libertad y confianza .al pa111c1par en la torna de decisiones y 
planeac1ón. la en1prcsa reconoce sus habilidades y se le permite ut1hzarlas 

El proceso de can1b10 de un cornportarn1ento cultural trad1c1onal, a uno moderno. 
es d1fic1I, Es un periodo, durante el cual, una persona pasa por un au1oanah!>1s. 
examinando sus creenchtS y comportarn1en1os actuales dentro de un arnb1ente 
de apoyo y volviéndose sensible a sus faltas A esto se le llarna sens1b1llzac1on 
Después de pasar por este proceso. el ejecutivo se vuelve más abierto a la 
adaptación de nuevas acfltudes hacia el trabajo. la farn1lla. las relaciones 
interpersonales, la perspectiva de la vida y la responsabilidad en general Estos 
cambios culturales profundos. que en muchos paises se han presentado a 
través de vanas decildas. México sin embargo no puede darse ese IUJO de 
tornarse mucho tiempo p<..tra el cambio. ya que se encuentra en una posición 
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donde existen fuertes pras1ones tJoxlt~rnas tas empres.::is ttod1c1onales estan 
forzadas a car11b1ar y a rnodorn1.tilrso a enfrentar el frücaso Este cambio quo 
México tiene que hacor un und generac1on us igual ül ca1nb10 que EurOpil y 
Estados Unidos h1c1eron a travos de rn.:is do cuatro gener<:.1c1onos La rnuyona 
estan relacionados con carnb1os en ac11tudu::. y p.:ttrones du co1nport¡Hn1Pnto 
pero otros se dirigen a las practicas adrn1n1strut1va~ Par.a llevL.Jr a cabo el 
proceso do trans1c1on su dert!rl luner y .Jdaptar ur1.:. ._ict,flH1 µu::.111va y ut1l1.~ar t.:J 
c,.eat1v1dad e 1ngen10 natural del n1CJt1C<:ir10 dp1endur o poner los planes por 
escrito. pari:t podur <.uiall:ar el urden de pr1oílddd dt~l<J~ act1v1<lode::. y IJ 
coord1nac1on de esla rnanera los detallus o i1.1sos so chd1nun cu1d~HJOsi.Jmente 
no culpar a otros anuh~df a fondo pc:tru lh~9<H a la rLH~ dt!I µrublt>lll<'..J "I tratür dt: 
resolverlo. ser tlurn1lde S<Jber cscuct1a' y ,;._iprurHJt!f de lo!> de rna~ no tenur 
miedo de decir lo qlie su p1en!> .. 1 !>e nto-Ct~s1t...t rnayor part1c1p.::-tc1011 en Id !orna de 
decisiones y en fil pldflt~.'..1c1on ~e dl:beo per1n111r lu opo1tun11Jaci d•· curnp.irt1r se 
deben revisar las .1c11v1dac1u~ tHl cor1¡lHlfu unu y utrJ vt-!? ¡ it.~!l)~J •• tldCerlo bu:!n 

desde el pr1nc1µ10·· ) dt.~Clf no cu<1ndo In!:> pl,Hh:5 no st•.-.tr1 rt.•LJlt!>la!> nu aceplar 
cornpro1n1!>0S quu con 100..i scgu11dCJ•1 r10 ~u cun1~__.11r...tn tener t.!rllµ.::111.__i se debe 
poner en el lugur de otro y \1or la !>1luac1on u el prut>len1a d~!~th: •:I punto de 
vista de li.t olrc::1 per!>on<• tcHnilt!>e t101npo nuct-_!!>ar10 ~; .. :Ha c;1p.:1c1~,1r rtj'al1.~¿Jr 

prograrnas de 1r1ducc1on y dt_! capL1c1tdC•or1 il~I corr1u colé.JbOr.H cnn 1ns111uc1ones 
educa11vas 

La baso del desi.lrrollo hun1<.Jno usta +-n t-'J conoc11n1enlo c1v uno nu~rnu St un ve.;:. 
de tratar de negar la realidad 1nüx1CcHl.J Id c..tCuplé.JfTIOS pero no p .. Jt .u tJepr 1n11rnos 
o senlirnos aún rnas 1nfer1orus. si no p<-1r.u !>upurt:Jr estas l1rn1ti.lc1ont:•s rnucho 
habremos logrado Los mexicano!> no sornos interiores pero no hemos 
alcanz.:Jdo el pleno desi.lrrollu porquu no n0s ~ent1n1os cap..JCcs ..Je lugrdrlo 
Nuestros recursos tanto n1ator1c:tlus corno hurnanos son li::lt!S qun r1os pueaen 
convertir en un pa1s rico y poderoso El proceso cons1s1u en de1ar ülras el 
estado de dependencia con rc!specto a l.:J f~un1l1c.t i.il pdtror1 a los pü1~es 
extran1eros. lograr una verdadura 1ndependunc1<..1 que s1gn1f1ci.t ~abtr valernos 
por nosotros m1!>rnos y sentirnos seguros do logr.:ulo El e.11:1!0 t.•sl.a en sabur 
formétr equipos. en la 1ndependenc1u que soto se logra !>1 ~e n.::i superado l.:. 
actitud de pend1on10 y en superarnos constanlP.mentu (capac1!.:tc1on) Det.emos 
superar la ac11tud irresponsable. cstétndo conscientes q1H-' ül respun~ablt~ dt~ n11 
vida sólo soy yo mismo. para podnr desarrollar segur1dcid en s1 n11srno 
autoesllma alla. rnás pos1b1lldildes de lograr l<'.jS melas y en consecuencia 
obtont!r mayor sat1~facc1ón Se debe tener confianza en lo~ ciernas e::.t1mular el 
esfuerzo y reconocer ws üportac1ones Ante ello de ucucrdo con Carlos 
Mons1vms. cuando se habla do realidad. so hace 1ncap1e en la de orden social. 
siendo consecuontemonte una realidad que esla delerrmn.ada pur las forrnas 
culturales que trascienden ét lrave!:> de lo oducac1on Nue!::>tras 1nst1tuc1ones 
educativas deben de1ar de lado el ancestral dogn"lat1s1no de la enseñnnza. y 
abogar por el Bprcnd1zaJe cntico y creut1vo De1omos de ver hacia afuera para 
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encontrar modelos a 1m11ar y descubramos nuestras nque7as valores humanos. 
recursos naturales y capéic1dad do traba10 Móx1co tiono potttnc1al de cambio 
debido más que n<'.Jda al alto porcenta1e de población ioven. los 16venes 
encuentran siempre el ímpetu y las onergias para lograr sus ob1et1vos Debemos 
desarro11ar nuestro potHnc1al creativo De hecho tenernos 1ngen10 1mag1nac1on 
flex1b1lu.Jad, sentido dol hurnor y ornotiv1dé.1d. tod~s ollas cualidades para sor 
creah\IOS, que no -...olo deoen apllc<'.Jrse a l~1s arlosania y al folklore. sino 
ullltzarse para lograr tll desarrollo tocnolog1co y social do nuestro pais Ld 
croall1J1dad puedo provner s;,1!1SfilC:C1onos personales Para sor creativos. el 
me)l{1cano debe ser rn<1s d1~c1µlir1é.tdO constnn10 y sobre todo .:idqwrir conf1anzn 
en si m1srno S1 todo::. n0s ponernos a aprender de otros. las ernpresdS 
encontraran al factor hurn..Jno conlO un valor unportanto y lo reconipensaran por 
su esfuer;.:o:o y en func1on de su producl1v1d.:id lo n1ot1..,.an a trC:Jves. de Id 
capac1tac1on. bu!:>c¿ando l.n e-.Ct!lenc1il 1nd1v1du<.J\ y orcJan1zac1onal para 
garant1¿ar los logro!:>. Id <.Jutoro<'.::tll.."ac1on y la creat1v1dad 

Va quo son pocos los llabiJJilc.lo1~~s qut~ 1ng1esan a la urnprt~-S<:t con las act1tudus 
y habilidades roquoridas para una alta cornpe11t1v1dad. el gerente debe saber 
que su éxito depende de capac1ldr a sus traba1udores Al ingresar los 
candidatos se deben somüter a un µrograrna 1ntens1vo y riguroso de 
capac1tac1ón con el fin de obtener hent:!f1c1us para la empresa como para la 
autoreal1zac1on do los trab<:11ac.Jorns f-:.1 director genure.11 ciebe dto!d1carstt a 
capac11ar y de~arrolli.Jr a ~us uert'"·ntt.:s. cornpromet1endo sus conoc1m1entos. 
proporc1onando n1ed1os a sus gerenles para el desarrollo do sus subordinados 
animando a los gerentes Lt que p1e~unten 1du<.Js nuevas trnt<.Jr los proble1nas o 
errores como oportunidades pnr.:i busc¿Jr Juntos las soluc1onc5 1dent1ficCJndo las 
fuerzas y dob1!idadcs espuc1f1cas de cada gotonte. planear el desarrollo de IU!> 
gerentes tomando en cuenta su potencial 

Mediante la capac1tac1on y de~<:.1110110. HI ~Jerente subord1nado se siente muy 
motivado para hacer ~u rne1or esfuerzo Conscit.::nte del co~to que representan 
los cursos para la emprusa se siente pnv1leg1ado por tt:!ner la oportunidad de 
recibir capac1tac1on y sabe que tundra qut;! poner ~us conoc1m1entos nuevos en 
practica 

Ba10 las cond1c1ones planteadas anteriormente se considera que para adqu1r1r 
cahdad·product1v1dad se nect:::=.sitü de una estrategia clave. y es específicamente 
que se presenle en la cnpac1tnc1on y desarrollo de personal como una 
alternativa para lograr ""'11c1enc1a y of1cac1a Generalmente encontramos 
def1c1enc1as que repercuten en la organ1zac1on de la empresa, ante ello. 
considerando que P-1 r8'curso humuno es nct1vo rnas unportanto de la empresa y 
factor funda1nen1cil p.:.ir a ulc¿anzar las rnotas do excelencia requeridas. se 
considera que el du::,..ó1rrollo ele las funciones dül aroa de capuc1tac1ón se 
constituye en estratog1a pwn el asegurmn1ento do lil calidad· product1v1dad, 
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acorde a las necns1dados de n1or1ornr:ac1ón QtJe don1anda ol pais Lo 
capacrtacrón hu1nanisl1ca puedo hacnr mucho. el solo ad1ostram1onto tP.crnco 
me1ora las hab•llcJades del trnbn¡ador. pero A rnonudo lo robaliza. en c.an1b10 In 
rormac1ón humana es favorecodoril del crPc1m1ento y del desarrollo 1n1egra/ dol 
SAr humano porquP. va a la raíz. 1rnpulsa Al esfuerzo y la dod1cac16n parn PI 
aprend1za10 Es por ello quH se planlea a cont1nuac1on P./ srgwentn apartado "El 
Sistema de Carinc1lac1ón" en e>I cual se r>lantPnn los nn!Pcedenles de Ja 
c.1pac1t.ac:1ón c-n los Eslados Un.dos. as1 como on Móx1co. en lo que respecta a 
esto Ull1mo retorn;irenlos hasta el sexenio dq Raul Salinas de Gortan 
ConsecuentornPnle se describe el ongfln y desñrrollo del s1sfoma rolomando un 
enroque s1slém1co. ni proce~o legal y los cnlénos do la Secrelaria del Trabajo y 
Prev1s1ón Socral en mntena do Capac1tac16n 
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CAPITULO 

SEGUNDO 

"EL SISTEMA DE CAPACITACIÓN" 
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Conforme nuestra sociedad avanzn económ1c..-1 y tecnológ1camente. se vuelve 
m;ls critica la necesidad de un desemper-.o ef1c1onte de las labores asignadas. 
no solamente para lograr rnayores resultados en la organ1zac1ón sino también 
para logrilr mayor autosn11sfacc1ón do los emploados considerados 
1nd1v1dualmente Hemos llogndo a aprondor que lo que es benef1c1os.:_j para la 
orgnnizac1ón lo AS tarnb1ón parn l.ll 9cntn 

Las personas mós satisfechas con su trnbaJO. son nquP.llas que utilizan al 
rná:iomo sus hnb1!1dados para hncer contr1buc1ones rPnllstas e 1dent1f1cables a 
sus organ1zac1ones La c.-.pac1tac1on y desarrollo de personal t1enun cadA vez 
mayor 1mportanc1a dentro de las act1v1dadcs de la empresa No podemos 
esperar qu-=! nuestras escunlas y uniw~rs1dades preparen personal para tareas 
especif•cas Esto qunda c::omo responsabilidad de las empresas que los 
emplean Las oroan1z<1c1onf"?s qun no cuPntan con acttv1dades de capac1tac16n 
d1ng1das estiln - ~1mpl(?rnOntn dPJrinr1o quP. los ernpleados adquieran el 
conoc1m1ento para rc-nllzLJr sus func1onPs corno ;i C..'"1dn uno considere 
adecuad<'ts Dicho procnd1m1ento es desorganizado y. por lo tanto fortuito 
Mediante la capnc1tnc1ón d1r1q1da la empresa tiene oportuntdad de emplear 
conoc1n11entos y apt1h1dos quo ·re son l1!1les n elln y ni empleado mismo 

Consl:Jntemf"!ntt:o se esta incrementando la necesidad de un esfuerzo cont1nUo 
en cuonto a CA-ipac1tac1ón y desarrollo personal Los conoc1m1entos y hab1hdades 
en muchas flreas se anticúan hoy en d1a de manera acelerada Los avances 
tecnológicos y c1ent1f1cos puedPn C<""'lusur que las h;1h1hdades y conoc1m1entos se 
vuelvan obsoletos <'lun en unos cuanlos ;1rlos Adem;ls el progreso de un 
1nd1v1duo dc>ntro do la organización tinc1a nupvos niveles de responsabilidad. 
requieren cont1nuarnente nuev;:1s t1ab1l1dades y conoc1n-11pntos de .ndm1n1strac1ón 
y d1recc1on 

Existe una capac11ocrón para hacer Es la mñs común. la que generalmente se 
práctica y que descansa c.o1s1 siempre e-n el ad1cstr<1m1ento Pero existe otro tipo 
de capac1tac1ón. para llegar a ser Esta se proyP-cta hacia el desarrollo del 
hombre es decir hnc1a el pertecc1onam1ento de su personalidad constante a 
par11r de un desarrollo 1ntogrnl del su1eto por lo cual es esencial para la 
empresa Oesc.:1nsn en la consc1enc1n de l.ri responsabilidad personal en el 
traba10. a la autovnlorac1ón de la drqn1d<ld humana. al acrecentam1ento del 
sentido del deber Y debe menc1on;irsf~ un t~rcer tipo. la capac1tac1ón para 
hacer y llegar a ser simultáneamente Se refiere a un doble sentido el hacer el 
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trabaJO organizado. y por otra parte ol dP.sarrollo dnl hombro como miembro de 
la comunidad. de la empresa y de la sociedad cm general 

La vida moderna, en los rápidos cambios que req1stra en todos los ordones. 
exige instrumentos de consulta que. a la par snllsfacen un roquorirn1ento, estón 
orientados hacia la expresión de un concerito do una me1odolog1n o do un 
ángulo de un quehacer predetcrminndo 

Ahora bien. este cap1lulo contendrél noc1onus esenc1nlns df? uso frecuente en ol 
proceso de capac1tac1ón Se ha preparado para quP. t~ngn las C<"lrnch=H-is!lcas de 
una consulla de féicll rnaneJo y con un contPn1do dP. tnrnéls relacionados con la 
act1v1dad laboral de la C<'1pac1tnc1ón lo cual consl1tuye un rocurso valioso. para 
que se realice con buen éxito la tabor esenc1nl forrnac1on 1n1egral 

En virtud a lo anterior ol proposito pr1rnord1al hace referencia especifrcamente a 
las etapas del proceso adm1rnstrat1vo de la capac1tac1ón para poder responder 
a las cond1c1ones cambiantes a las que se enfrenlnn lns emprnsas mexicanas 
en la actualidad. ya que es el rnomento dP ;ivnnzar hncra 1a transición para 
dejar atrás los erroneos rnodelos lrnd1c1onal,?S do admrn1strac1ón y do 
educación, en donde es ignorado el 1rnp("!'rat1vo de calidnd y Pfrc1enc1a Esta 
trans1c1ón debera traer cambios r.n las p~rsp<>ct1vns. ncl1tudcs y tr,cn1cas asi 
como en tos proced1rn1f?nlos yn q11n so cuns1r..Jf•r;1n 1nd1!-.p,.n<:>at,1.-.~ on ot procnso 
de modern1zac1on 

2.1 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACIÓN EN 
ESTADOS UNIDOS Y MÉXICO 

Es necesario remontarnos h1stór1camenle a los suc<:>sos rniis '.nahles pilra poder 
configurar la perspectiva del comienzo de la Ca¡:lac1tacron laboral Debemos 
recordar qun en las c1v1hzac1ones pnrmt1vas la alf.:-ibe!1zac1ón nunca llegaba al 
artesano o al Cc."""'1mpes1no Las habtl1dades y conoc1rn1entos de los of1c1os sólo 
podria sor transm1lldos por instrucción directa De aquí que se dosarrollara un 
sistema dP nprend1za¡e nn ni qun una pcrson;:i experunont;:ida pasaba sus 
conoc1rn1entos y habd•dcidos a un novato (aprendrz} que después de un largo 
periodo de estudios. se conv 0 rtia en obrero El sistema de aprend1za1e no 
estaba solo restringido a of1c1os artesanales. cnnst1tuia también el vehiculo para 
ta medicina, las leyes y la educac1on Una de las protestns de las cruzadas fue, 
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precisamente, en contra de la educación monásl1ca, con lo cual dio origen a las 
un1vers1dades. 

Otro desarrollo en este campo lo consl1tuyeron los gremios o asoc1ac1ones 
cuyos grupos fueron unidos por metas e intereses con1uncs, En esencia. estos 
tipos de asoc1ac1ones constituyeron las primeras empresas y. al n11srno t1crnpo. 
establecieron las primeras normas de calKJad al establecer ciertas norrn<::1s de 
mano de obra Estos gremios estaban compuestos por lres clct!>es de 
trabajadores Ex1stia un maestro. que era propietario de las herrarn1er1tns y d~ la 
materia pnrna, as1n11smo actuaba como directos de los trdbaJos que se 
e1ecutaban Estaban t.arnb1cn los .aprer1d1ces. 4u11~ncs norrnalrne11te v1vian con el 
n1aestro y no recibían paga alguna. sino soldrnente conmJa y entrenarn1ento Por 
otro lado estaban los trab._IJi.tdore~ prop1anlt'!rllc dicho quienes. aun4ue ya 
hablan pasado por la et;"lpa de aprendices aún no lograban dormnar totalrn~nte 
el oficio del que se tratab.t Por supuesto que la c~p • .:ra117.'.1 tanto de ilpfcnd1ccs 
como de trabajadores.. erJ 11•-::J ir algun cJia a ser ··rn.ie!:>tru~" 

Conforme los nlerc...tdo~ fueron cxpand1cndose. se requ1r10 de rnas rnaquinar1.i y 
materiales y eslo. a su ve?. <Jen1ando n1ayor 1nver~1on por parte íJc /0s mat.:srros 
Esta cond1c1ón. por suput.:~to. 11npor11a a los trabcr¡adores J11m1c..1c1ones para 
convertuse en n1aes.tros 

la necesidad de los traba¡.:1dorcs de poner sus propios t;1Jlcrt!~. dio corno 
resultado la creac1on de g1..:n11os de trabCJJddOres esp1.:c1allL .. Hlos Este fenorncno 
fue prec1p1tado tJmb1en por los propios milt!Stro~. qu1cnc~ o/ ver que s~ 

establecían nuevos talleres, h1c1cron los suyos n1<'.ls exclusivos. den1andando 
ademas mayor habilidad y prec1s1on en la rnano de obra que usaban 
Consecuentemente. al lleg<.tr ;1 ser un rnaestro rcconoc1do, se tornó mas d1f1c1I 

La caracterist1ca de este s1slen1a de grprn1os en su época de apo9eo. que 
ocurrió entre los s1g/us XII y XV. cr<l que sus pr1vlleg1os eStdb<tn muy bien 
protegidos y reglan1c11tos. sobre todo en lo que se refiere a salarios. 
herramientas y precios El ststcrna rcqueria que 10<.Jo el n1undo tuviera los 
mismos privliegios y que se utilizaran Jos m1srnos métodos y esto p1ovoca que 
tanto los obreros callf1cados. como los sern1callhcados formaran sus propios 
gremios para protegerse entre si y obtener mayor benef1c10 de su lr<:1ba¡o Estos 
gremios. de hecho. constituyen los predecesores de /os n1odernos s1nd1ci1los de 
trabajadores En estas agrupaciones n1odernas encontrarnos todnv1a vest191os 
de aquellas reglamentaciones. tales como la lim1tac16n en el nú1nero de 
aprendices. (en México. el número de aprendices esta reglamentado en la Ley 
Federal de Tr.aba¡o -1969). a la cantidad y cahdad de trabaJO que se deben 
realizar. y el sis terna bas1co de ren1unerac1on del traba¡o renllzado 



55 

"En el siglo XIX se nlanifestaron canlb1os apreciables en el concepto do 
organización de los trabaJadorus en Estados Unidos Entre todos eslos cambios 
se presento uno que ha rec1b1do enrasas especial. el entrenamiento 
perfocc1onado de los traba¡adort:ts, que finalmente dio como rosullado un 
s1stemli de educac1on vocacional apoyado por sindtc<ttos y dobrdamento 
reglamentado 

En el ramo dt.! of1c1os sem1cal1fu:ados en Norte<.Jrnér1ca. so h1c1eron esfuerzos 
tempranos en of1c1os talos corno J<:&rd1ner1a y c.:1rp1ntor1il En 1 745 los hermilnos 
Morav1a establecieron esta tipo du entri:::nnn1a:nto en BcltllHhern Ponnsylvan1a. 
y en 1787 los metodistas 1ncluyoron entronarrnentos similares en el Colegio 
Cokesbury de Ab1ngton est&.Jdo de Maryland 

La h1slona del CTocrrniento dE: tas uct1v1<Jades de capac1tac1on qu.:: acompañaron 
a esta expansión 1ndus1nal fue rt:?aln1enlí~ irnpres10ncu11u El ontronam1cnlo de 
tipo manual empezo en Norteéln1cr1ca hacia 1828 y ILJ n1ayoria de tipo 
d1sc1pllnano Todas las lldrnücJas "escuelü!> 1ndustr1.ales" eran. en realidad. 
cárceles para adolescentes A pus<Jr do lo an1er1or, el concepto bas1co era el 
correcto. esto es dJr cierto en1rer1un11ento iJ las rnéJnos oc105.us para que. con 
una capac1tac1ón rnuntal eslas pursonus t11c1eran contnbuc1on utd a la 
soc1edad"º 1 1 1 

En el ar.o de 1 886 en alqunas ciudades do los Estadas Unidos se esli:tblec1eron 
las primeras escuelas de educac1on vocac1onal privadas y pt..Jblicas Con el 
crec1m1ento de la industria ... nno una nuova forrna do entrenan11unto las escuelas 
industriales (1872 New York) Se estableció la rolac1on entro escuela-empresa 
donde las Compañías e~tablec1oron una escuela para ~nlrenar a sus 
tr-abaJadores. algunas de ustus compañías fueron West1nghouso t:tn 1888 
General Electnc en 1907. Wo~tern Electnc. Goodyear. Ford etc 

Otr-a 1nnavac1on surg10 en la educación con el melado du educación 
cooperativa. durante la primera decada del presente siglo Esta modalidad fue 
1n1c1ada por el señor Sct1ne1der rector de la Un1vers1dad de C1nc1nat1. en la 
facultad de 1ngenieria (este método fue empleado en Mox1co en 1005 por fa 
Ford Motor Ca S A y el Instituto de Estudios Superiores do Monlerrey) Esto 
método requiere que los e~tud1antes asistan tiempo completo a la escuela 
durante el periodo lectivo y trabajando tamb1en igual !tempo en la fabnca 
volviendo a la escuela para t:tnlrenam1ento ad1c1onal. y regresando a la fábrica 
para una experiencia practica y agregada'~ i 

11 CftAtG, ROBl:.HT. •M•nu.I de Cnuir1-1-n1u y o..-uu.Uo P1P1-.on..r l;.drt-.. 1 ~ Med<;o 1H1. ~· 1&. 
Z~p.9V:f0 
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En 1906 se formo en Estados Unidos la Sociedad Nacional pata la Promoctón 
de la Educación Industrial En 1918 e~ttt carnb10 el nombro por Sociedad 
Nacional para la Educación Vocacional, en donde el gobierno proporc1onJba 
ayuda económica a los esfuerzos para el entrenamiento En 1025 se formo Ja 
Asoc1ac1ón Vocac1onal ArnencJna, compuesta de hombres y muieres de Id 
irldUStrta, la educación y IU pofll1CJ 

En 1913 Ja Asoc1ac1on Nacional de Escuelas Privadas reJllL.:Jba 1untas para 
examinar las necesidades de capac1tac1on en ~us orgJn1zac1ones Para el i.lno 
de 1918 esta asoc1ac1ón tenia con10 interés prmc1pal el pcrsonul En 1920 
cambió su nornbre a Asoc1ac1ón Nacional de Entrenarrnento CorporJt1vo y poco 
tiempo después se unió con la Asoc1ac1ón de Relaciones lr1dusff1ales de 
América para forn1.ar Ja Asoc1Jc1on Nacional de PersonJI t..1enos de tres anos 
más tarde. esto es en 1923. el nombre c~rnb1ó otra vez y es IJ que conocen1os 
en la actualidad corno American r...1dni1gernent(ad1t11n1str<Jc1on} Assoc1at1on As•. 
vemos que la adm1n1strac1ón moderna de personal t...·s und con~c1enc1a de 
capac1tac1ón La func1onafuac1on de IJ capac1tdc1on L•n tod...is sus p¡1rtes y el 
desarrollo de tecn1cas pura cada una de estas partes. const1tuyt~n. hoy en d1a el 
concepto moderno de adm1rnstrac1ón de Personal 

Durante el penado de Ja Pnn1era Guerra Mundial ( 1914 19 18 l l.t capdc1tJC1ón de 
la Flota de Emergenc1il del Comité do Ernbarcac1ones dt.~ los E !>tados Unidos 
montó una sección de educación y entrenamiento El triib...tJO que n:alizaba esta 
sección era reclutar personas espec1al1zadas en n1as de cien diferentes oflc1CJs, 
que el e1érc1to perdía Cn esta corporación su pruner 1cte fue Charles R Afien y 
su primer ayudante fue M1chael J Kane , <:1111bos adoplaron el rnetodo 
Herbat1ano ó tan1b1én conocido co1no rnelodo de los cuLJtro pasos n~ostrar. 

decir, hacer y con1probar Trataron de resolver los problcrnds de entrenarn1ento 
que ofrecia la guerra rnundcal. Yil que se requ111eron de una ef1c ... 1.z y et1c1ente 
Capac1tac1ón y Ad1estran11ento por los cambios continuos en aspectos 
adm1nistrat1vos y h::crncos. ya que se ernp0zó a utr/1.l'i:H el gas asf1x1ant.::!. las 
máscaras protectoras. los aviones de caza. av1one:!:. bon1barderos. etc Al rn1srno 
tiempo sentaron las bases para lo que había de ser vcmte anos rr.as tarde el 
entrenamiento dentro de la 1ndustna de la Corn1s1ón de Recursos Hu1nanos de la 
Guerra 

En los años veinte la industria contaba con progran1as de 1nstrucc1on y 
entrenamrenlo para lideres en educación comercial e mdustna/ Sin ernbJrgo la 
prosperidad de los anos veinte no estimulaban la aplicación del entrenan11ento a 
los problemas dt: la induslna. más bien la desalentaba. y la gran depresión 
económica de esta época naufrago muchos prograrnas de entrenan11ento Por 
otro lado los gobiernos locale5. estatales y federales intentaron solucionarlo 
presentando como alternativa dar cursos de entrenamiento ausp1c1ados por el 
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gobierno federal. La idea de que habla que hacer un esfuerzo vocacional 
cuando fuere necesario. llegó a ser parte de una filosofla general de vida. 

Durante la Segunda Guerra Mundial (1939-1945) se impartió entrenamiento en 
soldadura. maquilado y trabajos muy especializados, La función de capac1tac16n 
y de superv1s1ón, se hizo principal en paises como Estados Unidos, Alemania. 
Inglaterra. Francia. Japón, U R SS. etc. En particular para los Estados Unidos el 
lmpetu de la capac1tac16n se estableció por el Comité de Producción M1htar y. 
dentro de él. el grupo de entrenamiento para la 1ndustna. En este grupo los 
lideres eran los mismos hombres que hablan encarado los grandes problemas 
de producción durante la Primera Guerra Mundial. Ellos capitalizaron sus 
experiencias y refinaron sus técnicas En este cambio vital de la dirección del 
entrenamiento se destacaron cinco hombres Chan Dooley. de la Standar 011 de 
Nueva Jersey. Walter D1etz: de Wester Electnc. M1ke Kilna. de AT and T. Cleen 
Gardiner, de Fortrnan Woolen Mtlls. Psdl Conover, de U S Stell 

Se desarrolló el programa JIT (Job Instrucción Train1ng - Entrenamiento en 
Instrucciones de trabajo ). el programa estaba orientado a capacitar a 
supervisores de primera y segunda línea. cuya necesidad de habilidad 
entrenadora era rnuy importante para la exp.:ins16n de la industria de la guerra 
Los cursos se propagaron rápidamente por todo el país. con una as1stenc1a de 
quince a treinta personas ln1c1almente se <Jaba a los part1c1pantes un curso de 
tres dias. sobre cómo enser'\ar a los supervisores a utilizar la formula JIT. rnas 
tarde los cursos aurnentaron su duración a cuarenta y cinco horas 

El JIT mcluia la enser'\anza de cómo instruir, tanto el pToblerna de las relaciones 
entre el supervisor y el tri1ba1ador. asi como el problema de los métodos de 
trabajo Era natural que surgiera un programa de Entrenamiento en Relaciones 
de trabajo, o de JH r ( Job Relat1on Trammg ) y que éste s1gu1era un Programa 
de Entrenamiento en Métodos de Traba10. JMT ( Job t.Aethods Tra1mng ) Debido 
al número de trabajadores nuevos. extrar'\os a la industria, se hizo necesario 
muy pronto un progrnma de Entrenamiento de Segundad en el trabajo. JST ( 
Job Safety Tram1ng ). y tarnb1en. para los e1ecuttvos que ignoraban las técnicas 
de capac1tac16n, se creó el PDT ( Program Developrnent Training ). o curso de 
Entrenamiento en Desarrollo de Programas Cada uno de estos progTamas era 
una espec1al1zac1on en algunas filcetas del JIT que pronto se hizo famoso Casi 
dos millones de hombres de la Industria de la Defensa y administradores de 
serv1c1os esenciales. rec1b1eron estos cursos. 

Mientras tanto surgió algo que tan1b1én habia de mtlu1r en la solución de los 
comple1os problemas dt! producc1on y d1stnbuc16n· el Programa de 
Entrenamiento de la Defensa en lngenieria. C1enc1a y Administración, ESMwr ( 
Engenermg. Sc1ence and Management Wor Tra1mng ) Estos programas se 
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llevaban a cabo baJO el patrocin10 y la guia de las universidades y colegios cun 
la dtrecc16n de n1aestros acaden11cos cornpetcn1cs Se ohec1¡¡n cLJrsos 
a nivel preun1vers1tanos en cualquier fase de la adr111n1s1rac1on cn1presat1JI y de 

la tecnologia Aden1ás de estudiantes y planes de estudio eran necesarios otros 
elementos para que el entrena1n1ento tuv1eru lugar S·-~ nccos1t.:.iban 1n~tructor¿5. 
y. dentro de las companias. alguien terna que unpl.111tar lo~ cur~os. 

programarlos. supervisarlos y proseguirlos l d fuente de t~~u~ ~.__.1v1c..1os er.._1 
obv1an1ente. el director de entrenan11cnto 

Era nallHJI que localidades e 1ndustr1ds v.H1as - por t!Jt~rnplo l.t del petruleo IO!:. 
hon1bres que tenían la respo11sabil11J.:id dL' d111~1t IJ capac1t._1c1on en ~u cornpdt'llcl 

e industria. qu1~1cran reunirse e 1ntcrca1nb1Jt ideas y ~u~ problcrna5 La cue~tion 
fue mas alla Los capataces que llev;1ban el pc!>O del entrenan11t.:11to fundaron 
entonces la Asoc1ac1on Nilc1on;1I de Cap;:1t;1ces. NAí" 1N.:it1onal ,r,~oc1<-1!1on ot 
Forernen), su func1on pflnc1p.1\ t:.•ra la educac1on Sus p10Dr;11T1d~ c~ldbiu1 

enfocados a la or1entac1on ~ob1 t! corno ~er l>ut~nos cntrcn.1dort!~ cun:..u¡eros. y 
adrn1ntstradores, así corno auto111Jc.1des l 1e1npo de~pues can1t>10 su r10111t.J1e al 
de Asoc1ac1on Nacional de Ad1n1n1strac:1on. Ni\f- (Nat1on.tl r .. 1._in.i~Jernent 
Ass1c1ation) con el propos1lo de acentuJr el carac..ter .:uJnu111~.tr.it1.1u de ta func1011 
supervisora 

Otros resultados de los <1r'los de depresión de l<J Segund.1 Guerri1 t-.. 1t¡1\d1<1I en los 
Estados Unidos fue la adqu1~1c1on de consc1enctil por piHte de los cn1pres~u10~ 
de que la recuperación económica solo se ollh!nd11a en l~"l rned1da dt~ que el 
público volv1erü a coniprar, con confianza cuatqwer cos<J L;i gente se h..1b1a 
habituado a rep11rn1r su poder adqu1s1tlvo y era nece~,1r10 cunvenct~rl<.1 de que 
esta actitud retrasaba la solución del confllclo eco1\01n1co. p.:11 a prop1c1Jr el 
cambio se requería de un trabilJO de ventas muy fino y et.ca ;,nte ello s-e 
empezó a capacitar d1rect1vos de ventas cuyo~ con1pan1as buscabon 
desesperadan1ente nuevos nlercados E~te grupo de veril.1~. fundo l<-1 p11mer.:1 
Asociación Nacional de E1ecullvos de Entrenan1u .... nto en Venias (Nat1onal 
Soc1ety of Sale Trmnmg Execut1ves) 

Las convenciones nacional de la Asoc1ac1ón Nac1on..tl de Capataces (Nlf.) y la 
Asoc1ac16n Nacional de E1ecullvos de Entren<:.1n11cnto en Ventas (NCCTL) no 
respondían adecuadamente a la demanda de conocun1entos y hatJ1l1dddcs 
entrenadas de la mdustoa. el comcrc10 y el gobierno Por lo tanto. en 1944 la 
NAF patrocmó la primera Conft:!renc1a Nacional de Directores de IJ Educac1on 
Industrial, y fue un ~x1to En 194G y 1947 la conferencia se rcp1t10 En 1945 se 
formo la Asoc1üc1ón Americana de Directores de Entrenan11ento (ASTD­
Amencan Soc1cty of Trammy Duectors). la cual urnó estuerzo::. con la NAr para 
dedicarse a l.as espec1al1zac1on !::!O los problemas de los supervisores y de la 
educación gerencial 
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La Asociación Americana de Directores do Entrenamiento (ASTO) ha creado 
muchos serv1c1os para poder lograr sus Objetivos básicos, sin duda uno de ellos 
fue la publicación de Training and Development Jornal (per16d1co de 
Capac1tac16n y Desarrollo) La sociedad reahza también cursos de .. alto cahbre··. 
de una y dos semunas. en las. que enfoca profesmnaln"lente la d1recc16n de las 
actividades de Capac1tac10n En la época de los ?Os husta nuestros contextos 
históricos en los Estados Unidos la capac1lac1ón es una función esencial. 
dinámica. continúa en la rnayori<J de las en1presas 

En lo que respecta a México, nos podemos ren1ontar a algunos hallazgos 
importantes hace varios miles de anos. corno abundantes utens1l1os de piedra 
ya que seguramente la cn~.tc1on de ellos fue transrn1t1dil dircctarnente de 
persona a persona. durante el horizonte Preh1stor1co antes de Cristo Asi con10 
los hombres se agrupaban en tntJus y v1v1.:.in de la cacería de los annnales 
salvajes y la recolección de frutos Poco t1en1po despues se in1c16 la falJric<Jc1on 
de arcilla o cerámica De una n1<1nera u otra los conoc1m1entos se obternan por 
medio de un proceso de ensennnza-aprend1.lilJC por ensayo y e..-ror o tarnb1(!-n 
po..- descubnm1ento E¡ernplos de estas agrupaciones las encontrarno~ en el 
honzonte Precln~1co con la cultura Maya Durante el horizonte clas1co 
encontramos la cultuf"<J teot1huacan<:1 que de alguna manera requmó de gran 
ad1est..-an11ento para la construcc1on de cd1f1c1os tan 1rnpo..-1antes corno lns 
pirámides del Sol y la Luna. que constituyen una p¿Hle del con1unto arqueológ1co 
mas celebres en México Los rnayas des.:trrollaron grandes habtl1dades en 
arquitectura y escultura 

Dentro del Honzonte Posclas1co se destnca la c1v11!zac1ón Tolteca que 
dedicaba a la agricultura Sabian. as1m1smo. hilar. 1e1er con algodon y 
construyeron la p1rárn1de de Choluta En el horizonte h1stónco estaba la cultura 
Azteca. su educación era generalmente rel1g1osa En Tenoch1t1t1an la instrucc1on 
comenzaba desde los 1 O ar'los y concluía a los 20. cuando se les veian 
aptitudes. se les d1st1nguia mediante un hilo de alqndón Ex1stia una casa de 
cantores. que funcionaba por las tardes y donde lü ensenanza ar11stist1c.a y 
cultural tenia cierta 1n-ipor1anc1a A los Telpochcallls as1stian en general los h11os 
de los plebeyos p • .Ha rec1l.J1r ad1estran11ento militar. asi como ad1estram1ento en 
construcción Puede comprenderse que la lnst1tuc1ón sens1blen1ente d1st1nguia. 
según que se otorgase a los nobles o a los hombres de cond1c16n humilde Su 
industna se orientaba a la preparación de te11dos de algodon. de hilos de 
maguey. o de pelo de cont::JO, preparación de n1osa1cos de plumas. cerámica. 
carpintería, elaborac1on de 1oyas. de armas y de utensilios vanos Los 
conoc1m1entos paril realiza..- estas tareas se uansn11tian por ad1estran1iento. 
algunas veces por representación directa del ob1eto, o por medio de simbolos ( 
escntu..-a Jerogl1f1ca } que se conoc1an a traves de los códices 
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En 1492 se llevo acabo el Descubnrrnento de Amer1ca. lo cu.:il trJJO como 
consecuencias sucesivas. la Cor1qu1sta de Mox1co de 1519 il 1521. un cambio 
trascendental y vert1g1noso de l.a cultura as1 con10 de los ve1lorL•:>. Crt~t:.·nc1 .. 1!.. 
hábitos y costumbres, es decir la c<J1dJ de T 11-..dl. Tcr1ocht1tl.u1. ere Dentro dL•I 
Virreinato de Ja Nueva Espana prop1arnente d1clla. el prirn1.:r oot:.ierno lo t·¡erc10 
Hernán Cortés, el cual 1nlrOdUJO L'I cult1\IO dt....• nuev.1s pl~•nt.ts y fue (Je tiuc:ho el 
fundador de la ganaderia Lo~ lJeberes re1tu1oso~. cduc.111vo~ y ¡¡~.c~t1....•11c1d 

quedaron a cargo de la lgleS1d 

Con todo ello. la lglesr.1 cJ0b1a sosh~ner el culto L•rnprcndt.'r 1111~1unu~ de 
evangcflzilc1ón y ...th . .:ndcr CdSI uitt.:~Jr.:irnenlc el e!>.fut..'r?n t.!ducdlivo [)e dcuerdo 
con eso. muct1os convento!:. fu.~ron cenlro~ dt-' t.•nst..•rl.tn.za y 11nH.:t10~ Jibru~ se 
editaron. incluso en lt~ngu.i rnc.J1n•_!f1a Se enSt.!t).tb.J sobre rcJ1,J10n. 1.1t1n. n1us1ca 
pintura. escu1tu1a y of1c10~ P~HJ fine::. del s1alo XVII cont.1b.i..Jfl con 14~ conven•os 
que eran otr<is tant~s escut?l.is t!tl donde lo!> 1nd1os rec1b1dfl 1ri~lrucc1on 

dogmar1ca n101al c11st1ana. ClH!OfúS y c.intos .i~1 con10 noc1one::. tecnicas e.Je 
agricultura. artes n1anuales. cor1strucc1on y dt.::-cor.tc1on l .i ~-.1tlJac1011 de la 
agricultura carnb10 rotunditrncnle yil que ::.•~ 1n1rodLJJeron rnul!rlud de Gultrvo::. no 
conocidos anlcs. la técn1c.:i del riego se difu11du) rn1Jcflo y ~•e 1n1p1L·rnentaron 
nuevos s1::.tcn1ds de lrdb..i¡o 

En general puede af1rrT1Jf~t..! qut..' la Nut•va Esp._Hld se tJ.t~.o econorn1c.tn1cnh..! en 
la agricultura. la n1111cria. el cornerc10 y l,1 ganadertd. y ::.olo l1rhthnentc en la 
1ndus1na Esto últu-no no d~be extrdrl.tr porqut.) l.is u1.tncJe~ tr<..111~forrnilc1oncs 

1ndustnales no ocurrieron en [:uroµ.:i ~1no hd~tci lrn.1!es cJt.:I ~irJIO XVIII En 
can1b10, s1ernpre fueron unportantvs los lalh::rt.:~ t1ondt.~ iirepardt)an telJS de l.:in.:J 
y algodon En los diversos traba¡os cirh::s.:lnales part1c1pdli<..1n 1.."Spanoles, 
mestizos y tarnb1cn Jos 1r1d1os 

Durante toda cst...& opaca se 1mplernento en gran rncd1da ill ad1v~trarn1ento A 
pnnc1p1os del siglo XIX la producción textil alcanzat)a c1tras de grdn 1n1portanc1.::J. 
ya que el obispo Monserior Cabañas hab1a establecido rnas de l 00 fdtJru.::as 
para ayud<.tr a los trabetJadores necesitados de ocupación Fueron d~ 1nteres Jos 
trabajos industriales de la curt1duria. herreria y carpintcrw 

De España se traJO, la instrluc1on de los gremios o corporaciones de ar1esanos. 
como agrupaciones que abarcan a los opera11os del n11smo or1c10. con su 
trad1c1onal Jerarquía interna de maestros, of1c1alcs y aprendices Para poder 
trabajar era mdrspcnsable pertenecer a un grenuo En dclcrnunados of1c1os solo 
el espanol podr1a st:r n1aeslro. pr1:.:v10 exarnen correspondiente. t'!n rnuct1os olios 
no podian lrabüJ<.Jr los negros y los mulatos con excepción de curtidores de 
pieles. A los indios se les proh1b10 lraba1ar como maest1os en ciertos oficios. 
aunque en otros tuvieron prerrogalrvas comerciales. a veces supenores a las de 



61 

1os espal'\oles. En las labores de herrerla se puntualizó, conforme a las 
ordenanzas de 1709. que los indios podrian ser oficiales y maestros. 
Ese pueblo mexicano, lleno de contrastes, que estaba en plena formación 
histórica. buscó su independencia a pnnc1p1os del siglo XIX. y nació por motivos 
como. la 1n1ust1cm social, las nuevas ideas de liberalismo y por la adquis1c16n de 
una conc1enc1a de nac1on El mov1n11cnto de la insurgencia en 1 81 O. fue 
encabezado por el cufét Miguel t-hdalgo y Costilla con ayuda del m1htar Ignacio 
Allende Dos anos mas tarde Ignacio López Rayón fue el continuador de la tarea 
independentista. al m1~n10 tiempo que el mo\/1m1ento dmg1do por el sacerdote 
José Maria Marcios y Pavon qu1ene5 en 1814 fueron dt:!rrotados, hechos 
prisioneros. condenados il rnuerte y e1~cutados Vicente Guerrero y Af1ustin i.Je 
1turb1de unidos lograron proclan1ar la 1ndepender¡c1a. y dieron al pais la lorn1a de 
una monarquía const1tuc1onal, que en 1822 nornbro n su pruner en1perndor. 
Agustin de lturb1de E.ste unpcoo tuvo muy poca durac1on. ya que al ano 
s1gu1ente. 1623, se proclan16 lil ruplibllcu y obhgaba il llurt..ude il abdicar El 
primer presidente fue Guadalupe Victoria. cuyo gobierno se extendió de 1824 a 
1829 La tendencia ant1esp~nola se habla de~arrollado toc.1.avia rntts en esos 
anos. La expuls1on total oc11rr10 en 1829 Corno 1csullndo de ello se dio ta 
pérdida de capitales y la economía fue mala 

El nuevo presidente de la repubhca fue Vicente Guerrero. torno poses1on en 
Abril de 1629 y lo ocupo has1u 01c1cn1brc del m1srno año. la economía se h~1\lo 
peor que en los anos precedentes La crasis fue tan grande que no se pagaban a 
los empleados As1 paso el gobierno a Bustamantes de 1630 a 1832 El próximo 
presidente fue Santa Ana en 1833. y en el mismo al"lo asumió la pres1denc1a 
G6mez Farias, su reforma educativa se basaba principalmente en el pnnc1p10 de 
la enser"lanza ··toda clase de ~ute o c1enc1a en el D1stn1o y teu1tonos es libre··, ~ ' 
pero en la misma ley en lci que se estableció esto. se negó tal libertad ¡_1\ 

indicarse que los estudios preparato11os y superiores solo podrían quedar en 
manos del gobierno 

Durante la pnmera mitad del siglo XIX existieron en Mex1co. rebeliones. 
insurrecciones. la guerra de los pasteles. la guerra con Estados Unidos. etc Fue 
sigrnficat1varnente un tienlpo inestable de grandes cambios políticos. culturales y 
de inseguodad econorn1ca A pesar de los trastornos politices de México en la 
época a la que nos referin1os. es posible apuntar que se establecieron diversas 
fábricas de alguna 1n1portanc1a Se sabe asi. que en los primeros anos de 
nuestra vida 1ndepend1entc. habia alrededor de n1ed10 centenar de ta.bocas de 
hilos y te¡1dos. y hab1a n1ult1tud de talleres de foqa de hierro. curt1durias. etc .. 
pero siempre a base de pequenas unidades, talleres de artesanos, pues solo 
por excepción se contaban las industrias de mayores d1rnens1ones 
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Conviene hacer mención de que Aleman. uno de los hombres de inteligencia 
más penetranles que México ha producido. unpulso con variada tortund los 
esfuerzos de 1ndustnahzac16n del pais. con una nueva f.:Jb11ca de telas. d~ 
algodón con una rnocJerna m..tquinarra. así con10 pcir11c1po en la Junta de 
Fomento de la Industria. que no sólo queri...in d1fund1r nucvo-s sistt!nldS de 
trabaJO. sino tan1b1en eslat>lecer IJ cooperac1on ecorio1n1cc1 entre los 1ndu~fr1¿1le~ 
S1 no en mucho de esto el resultado no fue ll~on¡ero el cL1n11no de Meiuco hacia 
la 1ndustr1allzac16n estaba senal.u:lo En 1869. se crrnt1ó la h~y de lnstrucc1on 
publica, por la cual se incrernt!nfan l.:1s c~cuelds y de <Hfe~ y of1cro~ •. y en el 
antecedente mas rernoto de la caµ.Jc1t.:ic1on t.•11 ~-1e)(1co. tiablt!rno-.. dt...:"I Cod1uo 
C1v1J de 1870 que establece t:I <.:ontr<Jto de ilprend1.." Sin erntJ.trgo dlHl C1J.Jtldo l.1 
capac1tac1ón no se hilb1a recunoc1do lt.:~Jo:tlnienlt~ conio l.il 

La s1tuac1on general de la 1nst1tuc1on era. sin enib.iruo. poco !...dt1stacto11._i, ya que 
el gobierno proporc1ondb<-1 niuy poco. y al~pJno~ p.trt1c..:uldre~ dt.:C•du.:ron 
establecer escuelas elernenti1lcs. aunque en rH111it.:ru rL·duc1do A 11111L"I ~uµer1or 
se encontraban d1vt.:rs.1s u1st11uc1ones. tales c0n10 t.•I Coft:~10 d•_. r.1111eria. lo~ 

Colegios d~ San ldelfonso, Sdn Gregor10 y S...1n Juan de Letrdn l..J f ~•cueld d~ 
Agricultura y Veterinaria. I~ Acadcn11a de San Carfo5 y l.t Unrver~1l1.ld de r-h..:x1co 
con sus d•vt:=rsc.ts cscuc/Js. toda!:. ellits t-!n la cap11.'..ll 

Durante la dictadura porflí1ana (187G 1910) s.e cre .. uon los <Hlhclos de 
rnodern1dad liberal El porf111ato rnan1uvo la v1genc1;J teorica. peto ded".::o su 
astucia polit1ca a unificar cl1entcl01 y patron.a¿:go, segun los usos de la cuUura 
antigua, contilban en laZO!:. personales y en subord1nac1ones corpor.i.1t1v.as de 
teudallsn10 Sus mstrurnentcs polit1cos fueron arcaicos. el poder unipersonal. IJ 
lealtad cacique, la unpos1c1ón au1orit.:u1il. la negac1on extrctlegal ele Pero su 
obra de gol.J1erno fue modern1Lante unél •nlensd trans~orm..1c1on Ce fa econotnia 
- ferrocarriles, industria. 1nvers1ón extran1era. saneo:.irrnento de las f1nilnZas 
pUbllcas. entrega de las f1t:rras a las fuerzas del mercado. y una trJnsformac1on 
no menos intensa de la sociedad, fue la educac1on gr¡lfu1ta. apar1c1on d~ una 
clase obre1a 1ndustnul y la d1vers1f1c;ic1on de of1c1os y profesiones 

El gobierno del general Por11r10 Diaz tuvo por lema "Poca pol1t1ca y mur.ha 
adm1n1strac1ón .. 4 .. 1 Lo cual 1n1pulso una viva tendencia hacia la µrospendad 
económica que alcanzó su máximo desarrollo entre los años de 1896 y 1907. el 
desarrollo econórrnco del país fue notable. se mul11plicaron /as fuentes de 
producción y la balan¿a del comercio nos fue favorable, peto gran parte de las 
ventas al extranJero s1gu16 cons1st1endo en rnaterras prunas y no en productos 
elaborados 

4 Opc1L pág 322 
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El desarrollo industrial del pals, aun no siendo grande, permitió la existencia de 
una cierta clase obrera en las ftlibncas establecidas en las ciudades o en las 
minas, o en las labores portuanas. 

A partir de 1885 comenzaron a funcionar las escuelas de artes y oficios y 
centros escolares espec1ahzados Se fundo la escuela práctica de maquinistas. 
la industria m1htar. le.• escuela comercial. etc En 1910 se inauguro la Universidad 
Nacional Autónorna de México (en 1929 se concede la autonomía de esta) 

Después de la Revolución Mexicana (1910) se extendió un desequ11ibno en 
México hasta los anos 30s aprox1madan1enlt ..... Durante esta época se presencio 
la Lucha Armada. el fin del Porfmsmo. la decena trag1ca y el Const1tuc1onahsmo. 
en donde se presencio un an1b1ente de intranqu1hdad. Debernos mencionar que 
la pres1denc1a de Plutarco El1as Calles (1924) consintió en la realización de 
diversas ernpresas de carácter económico el establec1m1ento del Banco de 
Mé)(1Co. el cstahler:::1m1ento de la Corn1s1ón de lrngac16n: la 1naugurac16n de 
escuelas de agricultura e industriales 

En 1915 se transforma la escuela de artes y oficios para varones en la escuela 
practica de Ingenieros Mecanices y Electricistas. la cual proporciono a los 
Jóvenes obreros conoc1m1entos inmediatos en herreria. tomeria, fund1c1on y 
carpintería con tres anos de duración, y obreros rnecan1cos o electricistas con 
duración de cuatro arios Los reqws1tos de ingreso era tener mínimo 14 años y 
certificado de primaria 

En 1921 se crea la Secretaria de Educación PUbhca. en 1923 se funda el 
Instituto Técnico lndustnal. el cu<:il imparte cursos diurnos y nocturnos para la 
formación de técnicos espec1al1stils, en 1925 se establece la primera escueta 
Técnico lndustnal y Comercial (ETIC) 

Durante la adm1mstrac1ón Cardenista (1934-1940) nació el organismo s1nd1cal. la 
Confederación de traba¡adores de Mé)(1co y se dio la E)(prop1ac1on Petrolera En 
1936. se constituye el Centto Industrial Obrero Este desarrollo mdustrial, con el 
cual la Capac1tac16n se hace presente. es menor a la de otros paises. ya que 
siendo México un pais con un desarrollo económico básicamente agrlcola. no se 
dejó de lado el desarrollo industnal y comercial AUn cuando los deseqwhbrios 
politices del pals en la epoca post-revoluc1onana no perm1tian una estabilidad 
económica, México requo-;ria ampliar su infraestructura en Jos térmmos del 
cap1tahsmo mundial, de ah1 la ne(..es1dad de tn1pulsar una educación técnica 
industrial para la creación de n-iano de obra calificada, lo cual se vislumbra con 
la creación del Instituto Pol1tecn1co Nacional ( 1936), con el fin de dar servicios 



64 

de capacttac1on para el traba10. vinculados estrechamente a la esuuctura de la 
producc16n y de\ cambio Pt:=ro tarnb1én se tnclulan en el curucu\um matenas con 
contenidos humanlst1cos 

El presidente Av11a Ca1nacho ( 1934-1945) Durante su gobernatura se creo la 
Secretaria del Traba10 para atender los problen1as laborales Se aumento la 
industria y rec1b16 un gran apoyo En lo que se refiere al campo internacional. 
México par11c1po en la Segunda Guerra Mundial en contra dt:= Alemania, l1alia y 
el Japón, con motivo del hund1m1ento de vanos barcos mexicanos por 
submarinos del E1e Participo el escuadrón 201- Capnc1tac1on y Ad1estra1mento 
intensivos Concluido el con1hcto. nue~tro pais formo pan~ de la recientemente 
const1tu1da Orgamzac16n de las Naciones Unidas 

De 1946 a 1952 el rCg1n1cn del L1cenc1ado Miguel Alt.!n1an 5c caracterizo se 
caracterizo por un an1pu\so recio a las obras de 1ndu::..tnahzac1on. 
mostró particular ded1cac1ón a las grandes obras públicas catrctoras. grandes 
obras de riego. tendidas de vías leneas. construcc1án de aer.:>puertos y 
modernizac16n de puertos rnantunos. mtroducc1on de más agua potable al 
Distrito Federal. etc Estos grandes cambios necesitaron de personas aptas. para 
el traba¡o. por lo cual fue esencial et ad1estram1ento y la capac1tac1on Una de las 
mejores reahzac1ones de l<.t adrn1111strac16n fue \J construcción de ta Ciudad 
Un1vers1taria 

Durante el periodo de Adolfo Lopez. Mateas ( 1956-1964), se creo la Socretaria 
de Ensenanza lécrnca y Supenor del IPN. la cual se considero con10 la 
lnst1tuc16n de Educación Tecn1ca más importante del pais. y en et ano de 1959. 
queda decretado el reglamento de la ley orgamca de dicho instituto Asi también 
se crea el Centro de lnvesttgac1on y de Estudios Avanzados dentro del IPN y se 
establece el Conse10 Nacional de Fomento de Hecursos Humanos para la 
mdustr1a En este sexenio, con el proceso de expans1on econom1ca surge una 
contrad1cc16n en el sistema educativo. pues por un lado la escotar1d.ad 
representó una vía de movthdad social efectiva. y por otro. los egresados de las 
escuelas pnmarias no concluían sus estL1d1os, ya sea por la ba¡a capacidad de 
captación de los centros escolares o por el baJo nivel soc1oeconom1co de las 
fam1has. Con10 respuesta a esta problemática, se crean los Centros de 
Capac1tac1ón para el traba¡o lndustnal y Agrícola (1963). CECATI y CEGATA 
respectivamente Estos centros de capac1tac1ón complen1entaban el 
ad1estram1ento a traba¡adores no cahftcados y ni:lcc con1unta111ente el Progran1a 
Nacional de Capac1tac16n para el trabajo 

Con la función de sup\tr la carencia de capacitadores e instructores. de 
experimentar e investigar formas y metodologias de capac1tac16n. se crean en 
1964 la ARMO (Serv1c10 Nacional de Adtestrarn1ento Rap1do de Mano de Obra) y 
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la CENAPO (Centro Nacional de Productividad); cuyos ob1et1vos 
eran:" ... impulsar los niveles de productividad mediante el desarrollo de cuadros 
gerenciales en todos los niveles para los sectores agropecuarios. mdustnal y de 
serv1c1os, y en segundo, se proponia desarrollar mano de obra calificada para la 
industria, capacitando a personas que descn1pel"aaban o fueran a desen1per'\ar 
una ocupación determinada. adernás. de capacitar a instructores especializados 
y supervisores de pnmer mvel 1 !> 1 

Es especlficamentc en el sexenio de Oiaz Ordaz (1964-1970). en donde se 
presenta un momento coyuntural de gran s1gn1f1cado El n1ov1m1ento n1an1festado 
en 1 968, no sólo fue un n1ov1m1ento estud•antll. sino un momento donde lils 
estrucluras polit1co-económ1cas se ponian en tela de 1u1c10 

Al asumir el poder Ectleverria (1970·1979) se implemento una po1Jt1ca 
reformista. de la cuúl se pron1ulgo fa nueva Ley FederJI del Traba¡o ( 1970). con 
la que se da origen a lo que se dcnon11na "cnpac11ac1on en el traba10". 
separándola ¡urid1cmncnte del campo de Ja "capac1tac1ón para el traba10·· La 
tecnologia educativa tambit~n es rcfleJO de la enser'lan¿a para adultos. 
conv1rt1éndose los Centros de Ensenanza Ocupacional en parte de la D1rccc1on 
General de Educación Secundaria Tecmca ( 1978) 

Es importante señalar que de 1970·1978. se acentua la creciente separación y 
dualismo entre lil cducac1on escolar y l<l formación profesional extraescolar. Se 
atribuye ponc1paltnente a la 1nsuf1c1enc1a en la preparación de los traba¡adores 
calificados y de los tecmcos rncd1os. la 1nef1c1enc1a al apar¡ito product1 .... o Por 
otra parte el sector p11\lado de capac1tac1ón registraba un notable crec1m1ento. 
nacen organismos privados de todo tipo, destinados a prestar serv1c1os de 
capac1tac10n 

Al asumir la pres1denc1a el L1c Miguel de la Madíid, el pais se encuentra en 
cns1s y propone un plan 1nmed1ato de reorganización económica Una de las 
acciones tomadas fue la creación del Plan Nacional de Desarrollo En dicho plan 
se serlala· .. Se orientará la educación para adl.HOs primordialmente a la 
formación y capac1tac1on para el trabajo productivo. integrado en ellas la 
alfabeti.zac10n la cual se adecuara lo mas posible a fil s1tuac1ón soc1oeconóm1ca 
de cada región diseñando y elaborando los programas a partir de los intereses 
de los adultos y de sus necesidades. de suerte que el aprend1.za1e de la lectura. 
la escritura y el cálculo se apliquen y contribuyan a desatar procesos 
productivos"• b 1 

• PJ.an H•CIOll•I d• 0-•nollo 1V8l·198tl Po<J•r C1•CUll1to FadGF411, M•••Co 1518), ~u :z:zs. 
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En materia de Capac1tac1ón y Product1v1dad. la polit1ca correspondiente persigue 
con1untan1ente una ul1hzac1ón ef1c1ente de los recursos y un aurnento de los 
mveles de bienestar y mov1l1dad social En este periodo s.e tomo a l.:i 
capac1tac1ón con10 instrumento a través del cuc'll la producr1v1d<.td st~ tiene que 1r 
1ncren1entando y así tener un n1c¡or desartollo nac1on.1f Pero no solo ~e tl<.Jl>/a 
de capac1tac1ón para el rrabclJO. sino de una cap<.Jc1t~1c1on en el trc..1tJ._110 1 a 
capac1tac1on tarnb1t:!n se presenta con10 uno de- los n1cd1os p.1ra rt...·duc1r los 
dcsequ1//bnos cuant1tarrvos y cuülltaflvo~ en el n1ercado dt~ trab.:tJO. solo de 
manera 1nn1ed1ata y de acue1do u 1<-ts rlt . .-ce::,1c1dd1es que 5e deri en vi 111ornen10. 
es decir, no se p/Jntca un proceso de capdc1tac1u11 pcrn1<111t~nle. ~.ulan1e11rL· SL· 
ut1hza para superar Ja c11s1s e.1ostcnle 

El Presidente Carlos Salinas de Gort..ir• ( 1900-1004) con~1der.1 .. 1 la cJp~1c1tdcron 
con10 un msrrurnento de desarrollo nac1on..1/ y resalt.1 ,~¡ P.JfH~I furidan:L·nldl del 
facror hurnano, tornando en cuenta /.1s cond1c1une!. de \11c1d ~~dlud y t1abaJu En 
el Programa N<Jc1on<-1J de Capac1tacmn y Product1v1dad se t...•St1pulu 

1.- Elevar /as Célp.'.JCldade~. tl..ibl/1daúes y apl1tude~ dt~ l.i pulJl.tc1011 µ .. u..J an1µ11 .. lf 
sus pos1b1lldadcs de part1c•P<Jc1un en la actn11dad productiva. llh~JC.Hdr ~llS rnvt:lt.!!. 
de vida y contnbuu a un uso rnas rJc1onill y ef1c1enle th.: los rec111~os de Ja 
sociedad 

2.- Abnr causes ¿1 la población traba1ador<1 para un;:i part1c1p.ic1on 01as c:tcflva y 
creativa en el proceso de producc1on y pLJrJ desanoll .. u Sl1 c .. 1p.:.1c1dcJd de 
adaprac1ón ante los retos del can1b10 recnolog1co y I<• rrar1sforn1dc1on de l;:1s 
eslrucluras productivas 

3 - Contribuir al desarrollo ae cond1c1ones de trab.110 1doneos que pcrn11tan .al 
traba1ador desenipeñar sus funciones en el medio rnas hurnano y dentro de un 
entorno prop1c10 a su reill1zac1on personal en el rrab..110. ül desarrollo pleno de 
sus capacidades y al 1ncrerncn10 de la product1v1dad 

4 - Fomentar una cultura y una dinámica social que promueva la product1v1dud, 
la calidad y la efic1enc1a con10 formas de vida y de trJbilJO y con10 elerncnros 
suslant1vos pelta la superac1on económica y el bienestar nac1oniJI 

5.- Promover el desarrollo de vinculas de so/ldandad que coadyuven ul 
abat11rnenro del rezago social y al desarrollo de oporturndades de pa111c1pac1ón 
productiva de /os grupos rnarg1nados·· ' : 1 
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En lo que respecta al sexenio del doctor Ernesto Zedilla. se público el 31 de 
Mayo do 1995 el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, en el cual se 
contempla .... El impulso a tu 1nvcrs1ón con1prendera lo mtsmo la inversión en 
capital lis1co que la elevación de la cn\ldad de la fuer.r.:a dlj traba10 Esto últuno 
involucra tanto l<-1 educación y Cilpac1tac16n de los trab.:i1adores" 1" 1 

.. Dentro del npartatJn dul uso t.:l1c1cnte de los Recursos para el crecm11ento se 
pretende elevar t.!1 pott~nc1<:1I produc11vo de la fuerza laboral y prop1c1éir ~u 

desarrollo, es ol oh1et1vo de rnayor 11nportanc1<.i par..i alcan.t:¡tr el crec11n1~nto 
sostenido de 1.-:t producc1on la p1oductiv1dad y los sdlarios Con ese fin. rc~ultara 
estratóg1co unpuls<lr l¡is. opo1tun1dades de torrnac1on técnica y c.:1pac1tac1ón de 
los tr¡1ba1adores del pais !::>1 tH(~fl hoy en dia. f'J\ex1co cuenta con una unportante 
1nfraestructLHét de capac1t,1c1on y prograrnas quo han tenido cx1to. es preciso 
reconocer que en relac1on con \Js necesidades del pa1s los logros ~on aun 
llm1tados Se cstuna que solo un:a de cada cinco personas cconón11camente 
activa han rec1b1do illgun curso de capacitación y que üsta es n1¡iyor entre !;¡ 
poblac1on desocupada que entro 1<1 ocupada E:.I .:1no pasado todos los s1sten1as 
de capac1lac1on del 5ecto1 publico y prwLtdo ~ola •ttend1eron a un n111lon de 
traba1adores, nionto rnuy reducido respecto al total de la poblac1on 
econ6m1camente L1Ct1va El problerna de la Cdpac1tac16n no solo us cuant1tat1vo 
La capac1tac1ón para ol tr .. 1ba10 continúa entend1endose corno unn etapa de 
corta duración y de 1rnpor-tanc1a secundaria en la preparac1on del trat.Ja¡ador 
Entre las d1ficul1¡:¡dus. que aquejan a la to11nac1on de 1eClHSO~ hunldllOS para. el 
trabajo estan las s1gu1cntes 

• D1vorc10 entre sistemas de capac1tac1ón y 1nercados ocupacionales 
• La Educac1on tecnológica y la capac1tac1ón para le trabaJO han compartido un 
modelo que pone mas énf..is1s en los 1nsun1os del proceso cduco_1t1vo que en el 
éxito del educando, ya que los progran1a5 se integran en buena n1ed1da 
alrededor de area de cspcc1a\1dud academ1ca. s111 referencia necesari;J al mundo 
del traba¡o 
.. Existe falta de coord1t1ac1on entre los esfuerzos del sector público y los. del 
sector privado. que 1111p1du reahzar efic1enten1e:nte las acciones fornlat1vas y 
establecer n1ecarns111os con1untos de seguun1ento y evaluac16n 
"' No ex1s.ten d1spos1c1ones para el reconoc1m1ento forn1al de habilidades y 
conoc1rn1entos adqu1r1dos en el c1erc1c10 de una ocupación 
• Hay gran rigidez en los s1sten1as de co_1pac1tac1on La forma de operación 
afecta la capac1tac1ón, pract1ca1nente obliga a catnb1ar prograrnas enteros para 
incorporar nuevos conoc1rn1ento5 

8 Plan nac.lgn.óll d• Desarrgllg 1995-2000 Podon C.jec;u1•>10 Federal, Mé•l<;;Q,1995 ¡>,1,g 1• 
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'" Al percibirse un vinculo débil entre la capac1tac1ón para el traba10 V 
oportunidades de desarrollo p1ofes1onal y personal. los ¡óvencs en edJd de 
1on1ar decisiones de tipo vocac1onal t1cnd~n a cons1dert.Jr las opciones de 
capac11ac16n técnica como opciones de cahd<.td inferior J J.;:1 acadt::rn1c..1 

El Plan propone un s1gruf1cilt1vo 1ncren1ento cuantrtul1vo y cu41/1t.:it1vu en la 
capac1tac1ón. de confor1n1dad con las cstratt.!'gtas s1uu•cnles 

• Vincular de n1anera s1stern.1hca la pJ,¡1nta productiva y la conHJnHJJd e<.Jucat1ya 
(esto es lo que realiza JCluJlrnt.-!ntc la Secrel.;:tfla cJe l utJ~,1110) L.1 ote1ta de 
serv1c1os de forn1.:.ic1on y de capac11ac1on p.na el h4.JbJJO 5erc.l ~Hh.:cuJd..i cuando 
atienda las necesidades de lit planta en rnafer1a de Hecuf~O~ Hurnanos. sin 
descuidar la forn1ac1on de las personas Para aseuuriJf lo ;:u1tenor. las 
autoridades cduc;:it111as y l;:tborales pron1overan con Id pdrt•crpac1on dt::I ~ector 
product1110, el cstablec1n11Pnto dt~ norn1,Js úe cofnpeh . ..:'nu.t l.itlor.11 cuy.1 
estruc1ura responden il !JS conc.J1c1ones actlsales y prev1!:.1bles del irn1ndo de 
trabajo Estas normas se ultegr<:Héin S1~te1n.1 Norn1..11J...-:.1do de 
Competencia laboral ( SNCL ). cuya estructurJ tac1l1t...tr..:i Id rnovJ11dacJ del 
trabajador entre mdustnas y re!.J10nes. i15t corno t_•I con~•dL·r~r graúou 
progresivos de con1plc¡11Jild en l.is funciones labor.lle~ Las norn1._1~ def1rnd<-1s en 
el SNCL podrán servir COfllO punto de pa1t1da par.1 la estructur.1c1on de pl.<JllC5 y 
programas de forn1ac1ón tecn1ca y de CJpac1tdC1ón par<i el t1.1tJ.JJO y podran ~et 
referencia para la educac1on rncd1.:.1 superior ~n sus rnocJ.1lrd..tde~ t._•rn11n.óll y 
bivalente. 

Establecer nuevas forn1as Ue cert1f1cac1on .3p/lcadJ~ a J<1s co111pt~lenc1.a~ 

laborales adqu1r1das en1p1ncar11enle Se podr~J en nl.Jrctia un S1sle1na de 
Cert1ficac1án de Competencia laboral. que lcncira corno l>a~·~ la~ notn1a~ 

definidas en el S1sten1a Norn1alizado de Cornpel0rH ... 1a Labor di 
independientemente de corno haya sido obtenida Oe c..•ste rnodo se ddr.:l <-1 lo~. 
conoc1m1entos. hab1/1dades y destre¿c..1s adqu:fldas en 1.-i practica labor;.11 un 
reconoc1m1ento análogo al escolar, con lo c..ual se tacrht.:.tru Id a1tern.u1c1a de 
estudio y trab<:iJO a lo largo de la vida y se proµ1c1.:ira la progres1on hdc1a griHJo~. 
más con1plejoS de con1pclenc1a laboral dentro del SNCL De csh.! rnodo. se 
abrrrá una 11ia parn la capac1tac16n continua dt-! los Recursos Hun1anos 
productivos, con la cons1gwente n1ejoriil n111eles de product1v1dad. 
compe11t1v1dad y bienestar PE:!tsonal 
... Flex1b1/Jzar y adecuar los prograrnas de fonnac1on para el traba10 de tal n.anera 
que sea posible la alternancia de estudio y tr.abilJO a lo largo de la vida El SNCL 
y la cotrespond1en1e cert1t1cac1ón abren la pos1b1l1dad de adecuar la of~rta de 
serv1c1os de forrnac•ón para el trabajo de r11anera que respondan rne1or a las 
necesidades de cada joven en etapa de formac10n y de cada trabaJJdor en 
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activo. Los programas de formación lécrnca y de copac1tac1ón se podrán ajustar 
gradualn1ente. segun la naturaleza de cada 1nsl1tuc1ón, a los Sistemas 
Normalizados de Competencia Laboral y de Cert1f1cac16n de Competencia 
Laboral. Los progran1as podr..:in ser estructurados en untd<:tdes autónomas o 
módulos. cada una de las cuales corresponderá a unidades de competencia 
laboral definida . en el SNCL De esta manera. se f¡¡c1litara el establecurnento de 
equivalentes entre 1nst1tuc1ones. la u1corporac16n de traha1adores en activo a la 
forn1ac16n cscolan.t<H1.t y l.J adecu.1c1ón prt.1C•~a de la otertct de torinac1on para 
el traba10 a necesidades especificas 

Naturaln1ente, Jos Ciu11b1os cual1tallvos ser'lalados dcber<.'tn acon1par'larst~ de un 
aurnento s1gn1f1cal1\IO en la 1nfraeslructura para la capac11ac1ón Al efecto. se 
continuarán 1ncrcn1entando los planteles publicas. al t1ernpo que se promovcra 
la 1nvers1on privada en instituciones para IJ cHpac1tac1on laboral A!:>1n11sn10. se 
continuaran ampllando los pro~1ra1nas que a travcs de becas y otros apoyos 
promueven la Cdpac1tac1on laboral •· 

Actualn1ente se tiene un<J cl..Jrit1ad del nLH~vo contexto mundial, respecto a la 
par11c1pac1ón de nuestro p.:t1s en el rnercado mundial. se h..-u1 def1mdo estrategias 
para encontrar nuevos cqu1l1br1os con Esli.ldOs Unidos y Carh1da mediante la 
f1rrna del Tratado de Libre Con1erc10 Asirn1sn10, se fortdlecerán los nexos 
comerciales con la Con1urnddd Europe~1 y se buscilriln nuevas cau~as y 
entend1m1entos con lo!:> paist.!5 de la Cuenca del Pac1f1co 

México ya se adopta a esas nuevas cond1c1ones. por lo que esta terrnmando con 
el protecc1omsrno estatal. abriendo el n1ercado nacional y firrnando el acuerdo 
general sobre Aranceles y comercio (GA.íT) Las empresas que sobrev1v1r;ln 
serán aquellas que tengan pos1b11ldades de competir con productos extranjeros 
en el mercado interno y externo 

Estas exigencias han provocado que muchas en1presas se vean en la 
necesidad de generar cambios profundos en la orgarnzac16n de procesos 
productivos para responder a los nuevos parametros de compet1t1v1dad que 
imperan en el mercado internacional Estos parán1etros son Calidad en los 
productos y serv1c1os ( Cahdad Total en la Organización ). Entregél oportuna del 
producto y puntuahd~d del serv1c10. Precios cornpellhvos a nivel 111ternac1onal S1 
bien el logro dto! esto!:> parámetros y propósitos dependen en gran parte de la 
con1ugac1ón de todos los recursos de la en1presa. la par1e más importante es el 
Recurso Hurnano que, ademas de aportar sus esfuerzos y conoc1m1entos. ha de 
tener una actitud sensible de calidad, bajo una v1s16n de Desarrollo 
organ1z.ac1onal 
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lo ünter1or rr11pl1Cü 1..-.i nucc:;1dud Uv dar u11 1111plJfso n l..J c .. 1~)ac1f._1¡.:1or1 f;J CtJJI 
ru~ne quo cornunLar con lot. n1vt•ftJ!i d11cct1v05 tHI lar110 quu il e!>fe n1vt!I fo 
corresponde 1n1c1.LJr en c~JtJ1b10 on lo~ v.:J!oru~ de ru Oí!Jdr11L.:1c1on u irlltO(Juc1r /J 

f1losof1a de C-;ihdad iJS• corno t<11r1b1t!tl d1sef1.tr 1Jna rrut~va rorrna t1u orgun•~<Jc1on 
y d1rt1CC1ón du los recursos do la ernprt!!>d S1qutt:ndo en C,.J..,,Cdl.J..J t1a~l..J cubflt 
tooos los niveles de la 01g.Jnr~·...Jc1on ~v cJcbe otrt:Ccr conocrrr11t~r1ro~ t1ab1IHJa1h!~ 

y acritudes que snvc1n p<:tr..i n(~neu:H /u~ c_,trnt;iot. dt~ c.~01¡,, ,, tdr111.:ri!u QtH! 
requieren para qu•! t!/ l.''-~'~Onc.JI cu111pr1::nd....J con10 ~vr co1nµt!!1l1vo 

Debemos nfurn;ir QlJt! Id Cdpdc1rc1c:1or1 !1~ ·rh· un pdpel 11u;y ~1,~rtlf1<_.Jt1-.·o en l.J 
d1nárr11c.a do fus orf-Flll1 .. •.:1c1cJ11,•':> ••r1 t.rri!o qu•• ,.~ uno cJu lu~ n1t.·U·u~ 4•H~ 

pernulen nenerar c.::untJ10':> para 1ncr1..•111pr1!.ir la prudt•Cl1v1rJ,1d d•! 1:1~. ernpr.~~..is 

abriOndules (!1 Cdtl11110 pdí.J C<Hll~)t•f1r t•n od n11•rc.1<1'• f1H1l1<l1,JJ En f'.1h~><1Cu /.;J 

Capacitación dt! <:.HL1 1..•n1pr1•s.:1 t-~.1.i Hlfl•uro..,~1 11 .. nrru <lu t•n 1· . .1rc(1 ~ •• rua(;ron.JI 

f1losof1co i"HJn1u110..,fr<.Jl1\.u 1r1d1!¡>o•niJ1ur11t· 

2.2 ORIGEN Y DESARROLLO DEL SISTEMA DE 
CAPACITACIÓN EN MÉXICO. 

la capac1rac1on ti.:J u .. 1srnJo ~11•r11pru 1_•nft.•n,_.:,,_•ndn:,1· • ..-sr., df!~dt• ~:1 ~H,nlu cJe v1~lu 
muy µ.:nt1culdr cur110 t!/ proc1~::,.o f1t: 1·r1~•~n.1n._;,, ap11•nd1:.11u qt1•~ i:•refvnde 
mod1f1car liJS conduC.ldS <.Jo /<t~ p1!f~·<Hl.J~ t!fl lorrna pl.ult~dr1d y conto11ne a 
ob1er1vos t:!!>pec1t1cos su~ .:JCC1Cnlt!S St! dn1uun ~r1rr1ortlrdf1T1t_•ri!t~ tldCld él 
con1portarn1enru que ~e t1a/IJ 1nlltJ1c10 por 1.is 1Ue.i!'> ctL't..'rici.:.J!> y .,...-~rort~~ propios 
de la ernpreSLJ as1 cornu por el n1.::d10 <.u11t;1t.!flle ul Ct~dl p(.~rftN•t~co• l d tunc1on de 
lil capac1ta<.1on e~la d1r191da a !Jl!flt~rur proce~os (ju· c<Jmt110 i-.r1c:un1nados al 
curnp/1n11ento de la rn1s1on y los ob¡t~l1vo~. d'-! la urr1ptt:>~..l d~1 corno r~1rntucn e~tLJ 
dtr1g1da a /é.J sat1~facc1on de las nc·c:e~1d<JCt:S de los 1nd11,11duos dentro y fuCrü de 
la empresa Asi. la C-.:tpLJcJ!..:ic1on ~o d1r1ye <JI rne¡or.;~rn1t . .n1!0 de lu~ recurso!> 
humanos va/1endose do todos lo!:> medios quu cun1Ju_.c.J11 ,;1J 1nc1t.:!rnenlo de 
conoc1m1en1os. al de5arrol!o de hub1/1dades y ar C<ln1b10 de <JCf1tutJ1~!> un C..Jda 

uno de los 1nd1v1duos que confornliln /a ernpre.sa 

La capac1tac1ón debe ba!,arso en una fdosof1a qu(~ co~s1dürc quú las pcr!'>onas 
tienen neces1d.:.dos mult1ples y que t::s nnportünle desarroll.olf/.J~ rnteurillrrit:onre a 
traves de una f1/osofia org3n1zac1onal. quo gu1n Ja roilli:uc1on y los s.::..tl1sfüclores 
1nd1v1duales para que sean acordos con los ObJUl1vos de la ürnprese:t Denlro do 
una organ1¿ac1ón la fdosofra se 1nan1f1e~ra a travos del cornµortamrenro de los 
m1ernbros de la orgur11..:é:lc1on a lrilves del c.arnpo norrnat1vo conslllu1do por sus 
políticas. proced'1m1etntos norrné.Js el s1st1~rna de status 1nt8rno ole y por los 
recursos mattl'rialos E~te con1unro de rnan1fest1.Jc1ones de /a filosofía 
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La filosolla orgamzac1onal ha cambiado h1stóracamente, en tanto que las 
empresas son s1stenlas sociales abiertos que interactúan cont1nuamenh:t con el 
entorno que las influye Estos cambios no se debieron solamente a las 
cond1c1ones econón11cas. polit1cas y sociales sino tarnb1cn al desarrollo de Id 
c1enc1a en gcnernl y en particular de d1sc1pflnas como la adm1nistrac1ón, la 
ps1cologia, la economi41, y la soc1ologia. que ilpOrtaron nuevos enfoques soLlre 
las orgarnzac1ones, de~de punc1p1os del siglo XX La Adrnm1strac1on ha aportado 
d1versns teorias que e:xp\1c<1n lcJ función de los recursos humanos de manera 
diferente de .acuerdo con l<..1 1n-lportLtnc1a de lil estructura. la tarea y las relaciones 
humanas dentro de la orgamLac1on Estas leor1as han 1111pactado de n1anera 
diferente a la Cilpac1tac1on. en tanto que cada und de ellas se d1nge hilc•a 
diferentes nivele~ o areas de l..i organ1Lac1on. a~1gnandole un propos1to distinto 
de acuerdo con los valores que priv1leg1a y con la noc1on de orgc1t11Lac1on a IJ 
que responde 
De ahi que sea ccJnvcn1cnte ofrecer al capacitador una gan1a de teor 1<1s que 
permita cornprender el proµos1to de la capac1tJc1on en la actualtdad y en su 
organ1.zac1ón Le.is d1ver~a!:. tcor1as se presentan a cont1nuilc1on 

TEORiA CLÁSICA. St.4 desarrollo a pr1nc1p1os de siglo. como consecuencia de la 
revoluc1on 1ndustr1al UaJO un crec1rr11..::nto acelerado y desorgan1Lado de l.:..ts 
empresas. creando la necesidad c.Jc 1ncren1entar la ef1c1enc1a y con1petenc1a de 
las orgamzac1ones Dentro de esta s.1tuac1on prevaleció el ba¡u rend1m1ento de la 
maqu1n • .H1a. 1n::;at1sf..--1cc1on de los traba1adores y co1npetenc1a exces1ve1 pero con 
tendencia poco def1n1da Con el propos1to de dar soluciones a esta problematica. 
Frederick W Taylor y Henri Fayol. desarrollaban planteamientos encaminados al 
logro de la rn<lx1rna ef1c1enc1<:1 de los recursos. poniendo enta~1s en los recursos 
hurnanos Ba10 esta perspectiva se crearon dos e~cuelas representando dos 
tendencias de soluc1on La prunera fue la Escuela de la admin1strac1on c1entíf1ca 
creada por Frederick W T.aylor, la cual se centra i:::n el analls1s de las funciones 
que permiten reducir el tiempo de producción .al f11ar el tiempo estandar para la 
ejecución de las operaciones Esta escuela considera que la orgamzac16n es 
una estructura funcional que aplica a cada tarea el pr1nc1p10 de espec1all.zac1on 
de las funciones. sus caracterist1cas son Autoridad hneal. Líneas directas de 
comun1cac1ón, Descentralización de las decisiones y énfasis en la 
espec1all.zac16n de los recursos humanos Asi. la selección de recursos 
humanos y la organ1zac1on del traba10 se basaron en el estudio de tiempos y 
mov1m1entos. a fin de hacer rnas eficiente a la orgar11zac16n De esta forma. et 
entrenamiento de los recursos hurnanos estuvo d1ng1do hacia la especiahzac1on 
del traba1ador 
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Los administradores tuvieron que ser enlrenados como planeadores sociales 
que ofrecieran a los tnd1v1duos la oporturndad de aportar su me1or potencial para 
el logro de un ob1et1vo con1ün 

2)Escuela de ps1cologia de las organizaciones Su principal representante es 
Mary Parket Follel. que considera que las empresas son ante todo 
organizaciones humanas y sus problemas bas1cos son s1en1pre de rclac1on. dt! 
ahí que la admin1strac1on pretendiera ooentarse a la cornprens1on de las 
necesidades y caraclerist1cas de lils personas que forman parte de la empresa 
El entrenamiento tu\IO que d111guse btts1canlentc a los dd1111nistradores 
(directivos. gerentes. supervisores) para que se conv1e11an en l1dt:res do los 
grupos y n1ot1vasen a los traba1adores para que contribuyan de l..t n1e1or manera 
al cumpllm1ento de sus tareas 
3)Escuela de la organizac1on corno un s1stuma social Chc~ter Barna1d fue uno 
de los primeros en considerar a la organ1.zac1on como un s1stc1na de actividades 
sociales consc1e11ten1entc coord1nadc1s Por ello. la organi.zac1on 11nplicaba la 
integrac1on de un grupo de personilS capaces de co1nur11carse y de contribuir 
con sus acciones al cumplimiento de un ob1et1vo en conHJn. ya que para esta 
escuela los honll..>res son seres que tienen la necesidad de coope1ar y de ser 
eficaces y ef1c1entes para sobrevivir en un s1sten1a social Los ad1mnistradores 
tuvieron que ser entrenados con10 planeadores sociales que ofrecieran il los 
1nd1v1duos la oportunidad de aportar su me1or potencial para el logro de un 
ob1et1vo cornún 
4)Escuela de las Rel¡1c1ones Humanas Surg10 en 1930 en Eslados Unidos a 
partir de las conclusiones oblenid~1s por Elton Mayo Se retomaron las ideas de 
la hlosofia prag1nat1ca y los aportes de la ps1cologia dmarmca de Kurt Lewin. que 
sirvieron de base para 1dent1f1car las funciones y con1ponentes de la 
organización Esta tendencia enfatiza la organizac1on humana, en tanto que 
considera que C<.id;:1 and1v1duo procura a¡ustarse a otros ind1v1duos y a otros 
grupos pretendiendo ser con1prend1do. bien aceptado y part1c1par para atender 
sus intereses y asp1rac1ones m<ls 1nn1ed1atas El entrenamiento se encamma a 
los directores . gerentes y supervisores para enseñarles la forma de d11191r. 
motivar y tratar a los enlpleados para que satisfagan tntegramente sus 
necesidades y expectativas 
En síntesis, la teoría humarnsta busca correg1r la fuerte tendencia a la 
deshumanización del trabajo. a través del reconoc1m1ento de la 1mportanc1a de 
los recursos humanos en la orgarnzac16n y de la necesidad de dirigirlos con 
base en el liderazgo y no en la autoridad 

TEORIA ESTRUCTURALISTA La teoría estructurahsta se gesta en el 
transcurrir de la segunda guerra mund1<:1l y retoman los aportes de Max Weber, 
quien estudio la organización desde el punto de vista func1onallsta 
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preocupándose por la relación entre los medios y los fines de la organizac1on 
Para Weber, la institución social debo coordin¿¡r las act1v1dades de la 
organízac16n con base a la planeac1ón y en la dehm1tac16n de las 
responsab1hdades y de la autoridad Esta teoria considera que el traba¡o se 
realizara de manera n1<is efectiva se é!>tc ~e d1vrde. de acuerdo con una 
1erarquia de funciones bien dellrn1tadas con norn1c1s y reglan1cntos que definan 
los derechos y deberes de sus part1c1panrcs De e!>td teor1.:i surgieron dos 
escuelas importantes 

1 )Escuela burocrat1ca de la "-tdnl1mstrac1ón Para esta escuela la 01garnzac1ón es 
un s1sten1 .. 1 social donde se buscil deliberadilrnente los rnedros Pª'º alcanzar los 
fines propuestos Cada funcionario se conv1e1te en un especialista que conoce 
perfectan1ente las normas y los reglarncntv~ que atañen su func1on y cada 
individuo se con1porta de c:1ertJ n1ane1a preestablecida, sin qLJC intervengan sus 
en1oc1ones en su dcsernpeno De acuerdo a lo itnterior. el entrenamiento ha de 
d1ng1rse a los gerentes para que planifiquen. organicen y establezcan los 
métodos que hagan rn.'ls tacioni11 la relac1on entre los n1ed1os y los f111es 
2)Escuela cstructurilllsta de la i1dm1nistrac16n Adernas de los aportes de Max 
Weber, esta escuela retorna los aportes de Levy S!rauss y R<Jdclltte-Brown. 
ambos pretend1e1on hdcc1 s1ntes1s de la teoria ctas1ca y de la teoria de las 
relaciones hun1anas P;:ua e~ta escuela la organi¿ac1ón es una unidad social 
grande y cornpleJa. donde mteractUan 1nuchos grupos sociales que son 
compaflbles con algunos de los ObJet•vos de la organ1zac1ón, pero mcompat1bles 
con otros En este trpo de organización el hon1bre debe poseer una personalidad 
flexible. con alta rcs1stenc1il a la frustración. y la capacidad para deJar de lado 
las recompensas sin perder su dt~seo de realiz<1c1on. ya que tiene que part1c1pe1r 
simultáneamente en vanas orgarnzac1unes P0r ello se le dcnornma "hon1bre 
organ1zac1onal" En esta escuela. el entrenan11ento tiene corno propósito lograt 
que los n11e1nbros de la orgamz~c1ón 1ntcr1011cen sus obllgaciones y cun1p/an 
volunta11an1ente con su co1nprorn1sos 

TEORÍA NEOCLÁSICA. ( 01uker) Después de la segunda guerra mundial surge 
esta teoría de la adrn1mstrac16n. la cual se presenta con10 una reacc1on de 
oposición a la enorn1e influencia de las ciencias del con1portam1ento en el 
campo de la adn11nistrac1on que descuidaban los aspectos económicos y 
técnicos de la orgamzac16n Para esta teoria la orgamzac1ón existe en función 
de sus ObJetrvos y resultüdos. los cuales deben ser la base pata estructurarla y 
onentarla. De ah1 que el énfasis se pusiera en la def1mc1on de los Objetivos 
organrzac1onales y en los medios para evaluar el desempeño. El entrenamiento 
de los recursos humanos tenía como p1opós1to el mcremento de resultados y se 
ha de d111g1r bas1ca1ncnte a los gerentes. en lo relativo a las tareas de 
organ1zac1ón, planeac1on y control, de manera que sea más 
efic1entes.(Adm1n1strac1ón por obJel1vos) 
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TEORfA BEHAVIORISTA. En l.1 dt.'..-cad;1 de los cincuenta surge un nuevo 
concepto de adn11mstrac1on. que relonw los trabajos desarrollados por Kurt 
Lew1n sobre du1arn1c .. i de grupos. de Georgc fiorn<.1ns sobre ~OC1tJlog1.;:J funcional 
y de Herbcrt S1n1on sobre cornport.-.n11cnto adnun1strat1vo Este nuevo concepto 
de adn11n1strac1ón se b~1só en el ana/ls.1s del con1port._in11ento hu111Jno dentro de 
las orgar11z.:tc1oncs Al rc!>pccto !iurgu1eron dos cscuelil~ 

1 )Escuela behav1ur1sra la org.1n1.l'ac1ón es un s15tcn1il de dec1-:.1orH!S lJundc el 
1nd1v1duo part1c1pd de cll.i <h~ unZt rn.1ner<1 r.1c1un.il y conscrente Por lo tanto. el 
hombre es un 1nd1v1úuo c.1p.1.t" de 0µ1n.H. 1orr1.1r <.Jt.:C1!>1ones y rt.·~olvcr problcrna~ 
es un "hon1bre adrn1n1strat1vo" qut~ bu!>C.t /.i n1<1nt.:ra n1.1s !>.'.:lf1~f.:1ctofl.t de tlJct.:r 
su trabi.IJO Ahor.1 bu.:n. no todos los tr<1bdJ05 pueden ser t.h.~!•dt1oll • ..1dus de 
maner<J ind1v1dual. Id tll.-tyor pc1rh~ cJe ellos reqwere del t!~ha:r.<'.o or~J<lrHLado De 
ahí que a travós del ent1ena1111enlo se proporc1onefl la5o h.:c111cas 4ue f. .. 1cd1len la 
aphcac1on de estuerzos org.inr~·.uJos y pt'rr111tc1n fa 1nteyr..1c1on de 9rupos de 
traba10 
2)Escuela del desarrollo orgdn1....-ac1onal Í: !:>fe n1ov1n11t...•rHo ~lJf'JL' L"fl 1 UG2 t1c1c1.t 
un enroque srsten1at1co. el cu.ti St..! dd 1.1 fus1or1 de do~ terHjcnc1.1s en t..•I t:~tudro 
de las organ1z.ac1ones. que ~.on el .;:111al1~1~ •.·~tructuf.JI y t..!I dfldl1°"'1~ del 
cornport.:irnu . .!nlo tlun1ano la organr~ .. icron es lHl !,.,sfL"rna cornpte¡o y h•unano 
con una cultura propia y con un s1sten1éJ de v.:tlures qut.: deh~rn1111.tn lo~ <..:Jnales 
de 1nforn1ac10n y los proced1n11tJritos de tr<.Jl>.t¡o El des0tr1ollo 01g ... u11Li!c1onul 
considera que el honibrc tu..!nc aplltu<..1es p .. ira la pr0Lluct1v1d<:Jd y que es.tas. 
pueden pern1arH . ..!Cer 1nact1v¡is ~1 el un1b1enle un el '1Ut.!' vive y tr.;:tba¡~l le es 
restnng1do, hostil y le 1n1paJe t~trllo el crec1rn1ento corno t.:I desarrollo de .!:.US 
potcnc1al1dades En t.1nto que t.:/ desarrollo organ1L~-tc1on.il es un esfu~rzo 

educativo con1ple10. enca1111nado a c.1mb1.1r actitudes valores, co~nµortarn1cntos. 
y la estructura de Id organuac1on. el entrendnucnto e!.'.. uno de los n1ed1os a 
través de los cuales se puede u1flu1r en los n1i..~n1bros de la organ1zacion pdra 
generar aprend1za1cs y carnblOs en el comportarn1ento 

TEORiA SISTEMÁTICA. Retoma los aportes de las rné.lternat1cas. la c1bernet1ca 
y la teoria de sistemas Define ;¡ la organ1.züc1on corno una C!>tructura autónon1a 
con capacidades para comprender de rn.:1nera obJct1va sus 1nfl: .. ~racc1onc!.'.. y 
tomas las dec1s1ones mas adecuadas para la organi.z.1c1on en su totalidad Los 
recursos hun1anos conforman uno de los subs1stcrnas de Ja estructura con 
capacidad cJe mtegndad y organ1zac1ón. que se caractenza por 1111lu1r y ser 
influido por su medio ambiente. procurando alcanzar un estado de cqwl1br10 
dinámico en ese medio Pata esta teoría el entrt!nam1ento se presenlil como 
uno de los factores que contnbuyen a mantener ese equll1bno al atender los 
recursos humanos de la orgarnzac1on. y se dmge a aquellas áreas de la 
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organización dondo se requiere solucionar problemas quo obstaculizan el 
desarrollo d1:1 las oporac1onos o 1mp1den lograr Jos ob1et1vos propuestos 

Esta rev1s1on teoricH nos ponn1tu percatarnos do que Ja func1on de capac1tac1ón 
ha 1do ovoluc1onando con ul irnpacto do las cornentes administrativas para 
poder r...umpllr con !"11 rnrs1on y contribuir al desarrollo de la empresa 
adaptándoso a las cond1c1onns y cx1genc1.:is del contexto econórn1co. polit1co y 
social en el que ::.e h..t dü~drrolt<..tdo 

Ahora b1t:tn debernos terit·r cfLJro quo Oa10 la linea do 1nves11gac1on a la cual 
d1rig1mos nuostro obJt!lo <-fL• t!!>f11d10 td Sistema de Capacitación debo estar 
conformado por los siguientes rubros los cuJlcs son retomados del 
método CAPINTER: 

a) Enfoque sistemático. 
b) Proceso Legal. 
e) Proceso Adnunistrativo. 
d) Proceso Jnst1tucional. 

2.2.1 ENFOQUE SISTEMÁTICO. 

Nos basaremos en un entoquH s1s1ernat1co. retomando la teoría General de 
Sistemas. en dandi;.: el e/ernento tnnnúno es el que da vida y d1nam1smo a la 
empres u 

la empro~a en s1 es lodo sistema cuyos elernentos se relacionan entre si la 
Teoría de los s1sterniJs sostiene que la 1nterre/ac1ón entre dichos elementos y 
subsistemas es la cond1c1on primordial para que exista ol sistema y cualquier 
cambio que se presente en una de sus partes afectdra a toda la unidad Para 
comprender el enfoque s1stem1c;o se definirá como "el conjunto de diversos 
elementos, mismos que se encuentran 1nterrelac1onados"'~ 10 '· Es importante 
conocer los elementos que conforman la empresa ...,.1tend1da como sistema, es 
decir, corresponde al responsable de la capac11ac1on conocer 
independientemente de la m1s1on. los obJet1vos. la tecnología do Ja empresa. los 
subs1Slt.:rnas que la consllluyen. obteniendo así la pos1b1hc1ad de dirigir las 
acciones do capac1tac1on de rnanera n1as adecuada y conr1able los 
subs1sten1as (producc1on, capac1tac1ón. manlen1m1ento. finanzas, compras, ele) 
se encuentran tun 1nterrelac1onados que cuando se presenla una def1c1enc1a en 
alguno. ésla repercul~ en el resto del sistema 

10 ARlAS GALICIA. FCHN~11l ... ~-tof• d... M...cut..._ ~nd•- M••oco OF .• 1•N Edtforl.al TtW.•. 
fNV.n. 
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Generalrnent~ la empresa corno sistema recibe 1ntluur1c1J~ del cr1torno las 
cuales consl1tuyen un supras1sterna quu do alguna rnant~ra .:tfccta el buon 
func1onam1onta do lo oryan1zac1on As1rn1!>rno subsisten f.Jctore!> que 111tlu:,un ü't 

el medio ambiente Cada s1sl~n1a rcc1he 1n~umos para podt!r ser tran!>forn1ados 
mediante un proceso y oblontH un producto en ol C.:.J!>O del dt!pé.t1t<.Jir1ento de 
c.apac1tac1on los insumos put~c1en snr 1nstr1.Jctorus cou1cJ1n<..tlJ01us r1orrn<'.Jt1v1dJd 
legal. descnpc1on dü p1.h!Stus 1nventar10 dú per!:>unoJI 1nd1c...Jdores de 
produCt1v1dad, clima laboral accidentes ause11t1srno 1otac1on etc: Lo~ 1nsurnos 
se introducen por delf~rrn1nad.._is v1..is der1on11n.H::Jas cn!rdda~.;. p~t1a ~euu1r ClUl el 
proceso do tró.Jnstorrnac1on y llcg<:-ir fin<:Jlrncrih: a lo~ 1usull.:JdO~ rt!.1Cc:1onus o 
respuestas espu1 ndas Por t-:Jt!rt1plo los insun1os t~ri t~I dt•Pc.Hl.:.unt::nlo de 
capac1tac1on podr1an ser conltato coh!Ct1vo pntH<Jc1on pol1t1c.t {Jp la nnipte!:td 

Objetivos. 1nd1c..tdures descr1pc1ur1 de puu!.->lu!.-> h.:cnu1uc11<1 ~if(».Jí<-1rlld n .... c.on<-il 
do capac1tac1on LI pToccso se llev.t a c..tbu er1 el S1Jb~1~lt:111.1 de f~l .. 1rH~<.Jt:1011 y 

el producto quo- se otitierio St:rt.:.1 el Pl;:,11 du C.tpJc11.ic1on 

Para tener un<:J rne¡or aµrecrac1on present~rurnu~ L.tlyunu~ 11t: lo!:. u1~umo~. 
procesos y producto!:. del !:.ISternil de Cilpac1t.<..1c1c.ir1 

INSUMOS 

• Medio ambiente 
• Estructura org.:Jn1.~ac1onJl 
• Estructura de puestos 
• Programas de Dosarrollo Org 
• lnventaflo de personal 
• Indicadores en gener<::1I 

PROCESO 

• Progr<Jmas dv P1oduc11v1ddd 
•Programas de Culld.:id 
• Tecnolog1a 
'" Areüs de oponunidad 
• Pol1t1cas Gerenciales 

• Integración y operación de Corn1s1oncs Mixtas de Capac1tac16n 
• D1agnóst1co de Necesidades de Capac1tac1on 
• Diseño de guias de 1nstrucc1on 
• Selección y entrenamiento de los instructores internos 
'"' Sistemas de Control 
• Coord1nac1ón de eventos 
• Politicas de Capac1tac1ón 
• Evaluac1on 
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PRODUCTOS 

• Reducción de acc1dentos • Me10.-am1ento de la calidad 
• Crecun1en10 Organi.znc1onal • Desarrollo Personal 
'"' Reducción de tiempos mututos '" Cumplim1ento legal 
• Reducción de despcrd1c1os y retraba¡os 
'"' Reducción y sat1sf..tcc1on de la problemática detectada 

Las Etapas de dosa,.rollo de un sistema do Capacitación puodon sor las 
siguientes dopond1cndo del tipo do empresa y gi..-o do la misma: 

A) INICIACIÓN DE LA FUNCIÓN. 

• Conc1ent1zac1ón d1fu~1on y venta 
'"' Cumpl!m1ento leg..11 
'"' Copac1tac1on Hon¿onlnl y con baso en prosupuesto 
• Equipamiento 

B) INSTRUMENTACIÓN METODOLOGICA. 

•Estructuras 
• Controles adrn1n1str ut1vos 
• Instructores internos 
'"' S1slernas bas1cos 

C) AJUSTES AL SISTEMA. 

'"' Polit1cas y rnetodolo91.:i propia 
• Planeac1on y control presupue~tal 
'"' Com1te de Norrnat1v1dad y V1g1lanc1a 
• Capac1tac1on vertical con ba::.u en problemas {consultona) 

O) CONSOLIDACIÓN DE LA FUNCIÓN. 

•Sistema integrado ( D1a.gno~t1co de Necesidades de Capacitación). 
• Evaluac1on do los progr.urnas de capac1tac1ón y del instructor. 
• Manuales de lnstrucc1on 
• Segu1m1ento y transferonc1u orgarnzac1onal 
• Med1c1on Costo-E3enul1c10 
• Evaluación del sugumuento 
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• Retroahrnentac1ón al sistema 

Todo ello conlleva al meJoram1ento orgc:u·u¿¡1cmn.:tl, de Ja calidad, product1v1d~d Y 
con1pet1t1v1dad 
Análogan1ente, el cuadrante de la c.apac1tac1ón nos muc~Ua lc:1s finca~ o 
caminos que se habran de sp9u1r en lodo el proceso n11s.n10 de liJ c.:1pJc1IJc1on 

2.3 MARCO LEGAL EN MATERIA DE 
CAPACITACIÓN EN MÉXICO. 

El presente rnarco legal reune li.J normat1v1d.:td 1ur 1d1Ci.J que en rnah.!rl<.J dr.: 
capac1tac1on que existe de acuerdo a las d1spo!>1c1ones ¡urHjico n..Jc1on;.:1le~ con 
el fin de regular este serv1c10 en México Dentro del n1arco le-ual de la 
capac1tac1ón y el ad1estram1ento. la reglan1entac1on de la practica educ..Jll\1il en 
la empresa es necesaria y obligatoria. en este arnb1to solo se establece li.J 
norma11v1dad la cual tlan de a1ustarse las empresas orgarn?¡1c1ones yto 
industrias La Secretaria del 1 rJt.J..iJO y Prcv1s1on Soc1~1I part1cul¡1rn1ente la 
Direcc16n de Capac1tac1on y Product1v1dad. tu.~ne corno func1on prrnc1pal .. d..1r 
cumplun1ento legal de los ternunos en que tla c1e func1on<.H Id c<..1pac1tac1on 
laboral" Por otra parte debenlo~ 1etornctr Ja Consl1tuc1on Pollt1c:i de los EstddOs 
Unidos Mexicanos. /a Ley FedcrLJI del Trab<..1¡0 y la Ley Org01n1c.:i de la 
Admtn1strac1ón PUbllca Federal. en donde se establecL"n espec1f1can1ente las 
cuestiones normativas que son de nuestro mteres Ante ello debernos 
espec1f1car que el niarco norn1at1vo esla cornpuesto de una rnarcu rtgulador y 
de un n1arco opcratrvo 

El MARCO REGULADOR ~e compone a su vez por el Articulo 3". del cual se 
desprende la Loy Goncral do Educación en donde se espec1t1ca la Educilc.:1on 
de Adultos. la Educac1on no Forrnal y Ja Educ.;::1c1on pard el Traba¡o Por otr<..1 
parte dentro de este Marco Regulador encontramos el Articulo 26 .. 
Const1tuc1onal. del cual 5C desprende la Ley d~ Planoación y a su vez el Plan 
Nacional do Dosarrollo y de este el Programa Scctonal 

EL MARCO OPERATIVO. dentro de este se destaca el Articulo 90º 
Const1tuc1onal del cual se desprende la Loy Orgánica do la Administración 
Pública Fodoral. la cual establece las bases de la organ1z.::1c1on dt! Ja 
Admm1stracrón PUblica Federal ccntrallLada y paraest<.itJI D~ntro de esta Ley 
esta inrnerso en el Capitulo segundo. fil des1gnac1on de /as dependencias. 

TESIS 
DE U. 

ND CEBf 
BIBLJDI&;Jf 
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donde se desprende la Socrotaria dol Trabajo y Provisión Social Dentro de 
esta Secretaria se requiere de la Adm1rnstrac16n PUbhca Central y de un 
Reglamento Interno Una de J¡¡s áreas inmersas de esta Secretaria del Trabajo y 
Previsión Social es la Dirocclón General do Capacitación y Productividad 
Dentro de este organismo se expiden los formatos reguladores de los criterios 
en materia de capac1tac16n y ad1cstran11cnto (d1spos1ciones legales. sistemas 
generales. autorización y registro de programas generales, formulac16n y 
presentación de planes y progr¡c¡n1.-is: cnteuos para la prescntac1on y registro de 
la Corn1s16n ~11xta de c¡1pac1t<Jc1on y ad1e!>tram1cnto, etc ) 

El segundo Articulo Const1tuc10nill que se desprende de el Marco Operahvo es 
el Artículo 123º. del traha¡o y de la prev1s16n social de este artículo se 
desprende la Ley Federal del Trabajo 

A cont1nuac16n se pres~nlan y describen los ar1iculos antenorrnente señalados: 

CONSTITUCIÓN 
MEXICANOS. 

POLÍTICA DE LOS ESTADOS 

TITULO PRIMERO: DE LAS GARANTiAS INDIVIDUALES. 

- Articulo 3 .. , Fracción 11 y IX. 

UNIDOS 

Fracción 11. Los part1cul~ires podri'tn 1mp<.ut1r educac1on en todos sus tipos y 
grados 

Fracción IX. El Cong1e~o de la Union. con el fin de un1f1car y coordinar la 
educac1on en toda la RepUbltca, expedirá las leyes necesarias 

- Articulo 26 .. 

El Estado organizará un s1slema de planeac16n democrática del desarrollo 
nacional que m1prirna solidez. d1nam1smo. permanencia y equidad al crecimiento 
de la economi.a 
Habra un plan nacional de desarrollo al que se suietará obligatoriamente los 
programas de la adm1nistrac16n pública federal 

- Articulo 90º 

La adm1rnstrac1ón pUbilcu federal será centralizada y paraestatal conforme a la 
ley orgárnca que expida el Congreso. que d1stnbuuá los negocios del orden 



81 

adrntn1strat1vo de lit f"edorac1on quo estaran a cargo do li.ls Sucret<.Jr1as do 
Estado y Departamentos Adrn1r11strat1vos y def1n1ra las bases gun~ralcs do 
creación de las enltdades pan.1ost.:11ales y Ja 1n1ervenc1on del E1ocuh\l'O Fodt:Hal 
en su operac1on 
Lus leyes dolerm1n.:iran las rt~lnc1onos enlro lo:.s entidades p¿uoie~latalcs y ttl 
EJecutivo Federal o enlrc estas y las Secrutar1.::.1s de l::.sfdOO ;· Oepart.<..Hnentos 
Adrn1n1strat1vos 

- Articulo 123. Apartado A Fracción XIII y XXXI. 

Fracción XIII. las urnpre~as cualqu1ura que SúLI su .:1c:t1v1ddd f.!~latan 

obligadas a proporcionar a sus trab...JJ.::-tdOrt!S c.-:ipüC•lacinn o .:..td1estr<.J1111ento µ.:sra 
el trabaJO La Ley regl.:: .. unont.:u ,._. dt1türrn1nar a los !:>•!:>tern<.Js rnetodos y 
procod1rn1cntos conforme a los cuules los patrones del.Joran cu111pl1r L.On dicha 
obl1gac1on 

Fr"acción XXXI. La apllCiJClOn dt.: la!> Leyes del traba10 corro~ponden .a las 
autondades de tos Estados en sus ru!>pccl1vas 1un~d1cc1ones pero es de la 
compelenc1a oxclus1v<..1 de las aulortd<.Jdus federal.-~s en lo~ cl5untos relut1vos ü 

'"también sera competunc1il exclusiva de lus Aulondades Fe<jorales la 
aphcac16n de k1s d1spo~1t:1urH.:~ de traba1u ru:-.poctu a las obllUJc1ones el~ los 
patrones en malena de capac1t.ac..1on y adrcstrarnrcnto de SlJS Haba/LJdores 
para lo cual las Autoridades Federule~ conturc:.n con el auxll10 de li.Js t.statales. 
cuando se trate de rarnas o act1v1dades de Ju11sd1cc1on luc.::jl ··1 11 • 

En lo que respecta a lil Ley Federal del Trabajo la descr1pc1on de los urticulos 
se puede consultar en el Anexo 1 

LEY FEDERAL DEL TRABAJO 

TITULO PRIMERO: PRINCIPIOS GENERALES. 

- Articulo 3• ..• •• Asimismo, os do intcrós social promover y vigila1 Ja 
capacitación y el adiostramicnlo de los trabajadores .. 

11 C~at•uclon Poltttc.- de aoa E ... .odu• U••-•• Mc•K•no•. C• .. f"1>tfu. 
~.~ateo. 1••1. JM-Q- 1 y•· 
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- Articulo 7• ..... El patrón y los trabajadores extranjeros, tendrán la obligación 
solidaria de capacitar a trabajadores mexicanos en la especialidad de que se 
trate .. 

TITULO SEGUNDO: RELACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO. 

- Articulo 25º •• El escnto en que consten las cond1c1ones de trabi:IJO deberán 
contener Fracción VIII - La 1nd1cac1ón de que el trabajador sera capacitado o 
adiestrado en los terrn1nos de los planes y programas e5tab\ec1dos o que se 
establezcan en la crnpresa. confornle n lo dispuesto en esta Ley" 

TITULO CUARTO: DERECHOS Y 
TRABAJADORES Y DE LOS PATRONES. 

OBLIGACIONES 

- Articulo 132 Son obllgac1ones de los patrones 

DE LOS 

... .. Fracción XV.- Proporcionar capac1tac1ón y ad1estram1ento a sus 
trabajadores. en los tern1inos del Capitulo 111 Bis de este Titulo" 

.•. •• Fracción XXVIII.- Pa1t1c1par en la integración y func1onam1ento de las 
Comisiones que deban forrnarse en cada centro de trabajo, de acuerdo con o 
establecido por esta Ley"' 

Capitulo 111 Bis: Do la Capacitación y Adiostramionto do los Trabajadoras. 

- Articulo 153·A "Todo trabaJador tiene derecho a que su patrón le proporcione 
capac1tac1on o ad1estrarn1ento en su traba¡o que lt:? permita elevar su rn1Jel de 
vida y product1v1d.ad. conforme a los planes y programas formulados de comUn 
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acuerdo. por el patror1 y el smd1cato y aprobados por Ja Secret;:u1a del TrabaJO y 
Prev1s1ón Social .. 

- Articulo 153·0 " Para dar cur11pl1rn1ento a la obhgac1on que. conforme al 
articulo anterior le corresponde. los patrones podran con11emr con los 
1rabaJadores en que la capac11ac1on o ad1estrdrn1t.!'nto se proporc1011e a esto:> 
dentro de la n11sma ernpresa o fuera de ella. por conducto de persun.il propio. 
instructores espec1alrnente contratados. 1nsl1tuc1oncs. escu11~/a::. u org<1n1srnus 
espec1al1zados. o bien rned1ante ildt1es1on a los s1slcrnao;. gencr a/es que ~e 
establezcan y que se tcgtstren en la Secret.H1a dé Tr<-1baJD y Prt••.;1~.1on Suc1...1I 
En caso de tal adhe!.1ón. qued.:.tra a cargo de los pdlror1e~ cubrir l..J::. cuotJs 
respectivas·· 

- Articulo 153-C ·· Li.J~ 1nst1tuc1ones o escu1__.1.1~ que UC~t..·11n 1t11p~n11r 

capac1tac1on o ad1c~trilnl1ento. as1 corno su per~undl docente. deberan t..!51.:.Jr 
autorizadas y reg1st1adas por la Sccret<.Hia del írab.110 y P1t.:v1~1011 Soc1.lr· 

- Articulo 153-0 .. Los cursos y prog1arnas de c.-1pac1tac10n o <:tU1e~tranHt.!'ntu 

podran forn1ularse respecto a cada establecun1ento una e111pf(.:~<1 vari~1~ (je 
ellas o respecto 3 una rarn.:1 1ndu~tr1.il o act1v1dad detern1u1dda .. 

- Articulo 153-E " La capac1tac1on o ali1estf"ilm1ento dt--'bcr,) 1111p.t.u1use di 
trabajador dluante las horas de su 1ornada de trab<.tJo·· salvo que. a1t . .!nd1cndo la 
naturaleza de los scrv1c105. patron y trabilJ<.ldor convenu.:irl que podran 
impartirse de otra n1anc1a . .:1s1 corno en el caso en el 4ue el trabajador d8Sce 
capacitarse en una act1v1dad distinta a la de la ocupac1on que dL"sernpena. en 
cuyo supuesto, lu cap.:1c11ac1on se reahzilrd fuera de lé..1 1orr1ad.t de trabajo .. 

- Articulo 153-F "La capac1tac1on y el ¿1du~strarn1ento deb~ran tener por ObJt:oto 
1 Actualizar y pe,-fecc1onar los conocuni~ntos y tl<:.1brl1dJdes del 

trabajador en su ac11v1dad, asi corno. proporcionarle 1nformac1on sobre la 
apltcac16n de nueva tecnología en ella. 

11 Preparar al lraba1ador para ocupar una vac.:1nte o puesto de nueva 
creación, 

111. Prevenir nesgas en el trabajo. 
IV. Incrementar la produc11v1dad, y 
V En general. rne1orcu las aptitudes del traba¡ador·· 

- Articulo 153-G ·· Durante el tiempo en que en trabajador de nuevo ingreso 
que requiera capac1tac1ón 1n1c1al para el empleo que va a desempeflar, reciba 
ésta, prestara sus serv1c1os conforme a las cond1c1ones generales de traba10 que 
ri1an en la empresa o respecto a os contratos colecllvos"". 
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- Articulo 153·H "Los trabajadores a los que se les imparta capac1tac1ón están 
obligados a· 

As1s1.,. pun1ualn1ente a los cursos, sesiones de grupo y dernás 
act1v1do.tdes que conformen parte del proceso de capac1tac16n o ad1es1ram1enlo, 

11 Atender las md1c<:.1c1ones de las personas que imparten la capac1tac1ón 
o ad1estram1ento, y curnplir con los programas respecltvos. 

111 Presentar los cxamenes de evaluación de conoc1mientos y de aputud 
que sean rcquL·11dos" 

- Articulo 153·1 " En cada empresa se const1tu1ran Con11s1oncs Mixtas de 
Capac1tac1ón y Ad1estrarn1cnto. integradas pnr igual número de representantes 
de los trabajadores y del patron. las cuales vigilarán la 1nstrun1entac1on y 
operación del s1sten1a y de los proced1rn1entos que se imparten para me1orar la 
capac1tac1ón y el ~d1estrn1n1cnto de los traba¡adorcs. y sugeriran las medidas 
tendientes a pcrfecc1onar1os. todo esto conforn1e &.1 las necesidades de los 
trabajadores y de la empresa ·• 

- Articulo 153-J .. Las nutoridades laborales cwdnran que lils Con11s1ones Mlldas 
de Cap.:1c1tac16n y Ad1e5lram1t:!nto se ultegren y funciones oportuna y 
normalmente. Vigilando el curnplirn1ento de la obllgac1on patrono! de capacitar y 
adiestrar a los trabdJildores·· 

-Articulo 153-K ··La Secr1!far1a del Trabajo y Prev1s1ón Soc1ill podra convocar a 
los patrones. s1nd1catos y trab.:iJ¡,dores libres que formen parte de las mismas 
ramas 1ndustr1ales o uct1v1dades. para cor1~.t1tulí Con11tes Nacionales de 
Capac1tac1on y Ad1eslrarn1ento de tales rarnas o act1v1dades, los cuales lendran 
el carácter de órgano~ auxiliares de la propia Secretaria a que se refiere esta 
Ley. 

Estos Com1tes tendrán facultad para 

l. Part1c1par en la determinación de los requenmientos de capacitación y 
adiestramiento de las ran1as o act1v1dades respectivas, 

JI. Colaborar en la elaborac1ón del Catálogo Nacional de Ocupaciones y en la 
de estudios sobre las caracterist1cas de la maquinaria y en equrpos en 
ex1stenc1a y uso de las rarnas o act1v1dades correspondientes; 

111. Proponer sistemas de capacrtac16n o ad1estram1ento para y en el trabajo. 
en relación con las ramas 1ndustnafes o actividades correspondientes; 

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de 
capacitación y ad1estrarrnento. 
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V Evaluar los efectos de las acciones de c.;:1p.ic1tac1on y ad1estrarn1ento en la 
productividad dentro de las ran1as industriales o act1v1dades cspec1r1c .. 1s de que 
se trale. y. 

IV. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relat1•J"as 
o conocumentos o habilidades de los trabajadores que hayan ~Jt1sfecho los 
requ1s1tos legales ex191dos para tal efecto" 

• Articulo 153-L " La Secrcrari._J dt~I Traba10 y Prev1s1on Social f1J._H .. • l..is bases 
para determinar Id forrna de des1gnac1011 de los ni1en1bro~ de lus Corn1tes 
Nacionales de Capac1lac1ón y Ad1cstrarn1ento. as1 corno la~ rel.1t1va~ a su 
organ1zac16n y func1onan11ento"' 

• Articulo 153-M ·· En los contr<...1tos colect1vos debcr¿1n incluirse clausulas 
relativas a la obligación patronal de proporcionar cap;1c1tac1on y ¡¡d1e!.'.>1tarn1ento a 
los trab<.lJadores. conlorn1e a los planes y progratna~ que Sdll!>fagJn los 
requ1s1tos e~t<.1lJlec1dos en este Capitulo·· 

·• Adernas. pod.-a consignarse en los propios contratos el proced1rn1ento 
conforme al cual el patron capacitara y ad1e~rrara a quienes µretcndan ingresar 
il laborar a la ernprcsa. tomando en cuenta. en su caso li:! clausula de 
adm1s1ón" 

Articulo 153-N ··Dentro de los quince días s1gu1entes a fél celebrac1on rt:\/1s1on 
o prorroga del contrato colectivo. los patrones deberan presentar ante la 
Secretaria del Traba10 y Prev1s1on Soc1i~I. para su aprobac1on. los planes y 
programas de capac1tac1ón y ad1estran11ento que se hayan acordado establecer. 
o en su caso, las n1od1f1cac1ones que hayan convenido acerca de pkines y 
programas ya implantados con aprobación de la autornJad lo.1borar· 

- Articulo 153-0 ·· Las ernprcsas en que no nja contrato colectivo de traba10. 
deberán son"'leler a la aprobac1on de Ja Secretaria del Trabajo y Prev1s1on Socio.ti. 
dentro de los prin1eros sesenta di.as de los anos 1mpa1es. los planes -:1 
progr~unas de capac1tac1on o ad1estran11ento que, de comun acuerdo con los 
trabajadores, hayan dec1d1do 1n1plement.<.1r lgualn1ente. deberan 1nforr.n1r 
respecto a la const1tuc1on y bilses generales a que sujetara el func1onan"'l1ento de 
las Com1s1ones Mixtas de Capac1tac1on y Ad1estram1ento" 

- Artículo 153-P ·· El registro del que trata el articulo 153-C se otorgará a las 
personas o 1nst1tuc1ones que satisfagan los s1gU1entes requisitos 

l. Comprobar que QULenes capacitaran o adiestraran a los trabajadores. 
están preparados profes1onalmente en la rama mdustnal o actividad en que 
impartirán sus conoc1m1enlos. 
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11. Acreditar sattsfactormmenle, a juicio de la Secretarla del Trabajo y 
Previsión Social. tener conoc1m1entos bastantes sobre los procedimientos 
tecnológicos propios de Ja ran1a industnal o actividad en la que pretendan 
impartJr dicha capac1tac16n o ad1estram1ento. y 

Jlf. No estar hgadas con personas o 1nsllluc1ones que propaguen algún credo 
religioso, en los terminas de la proh1b1crón establecida por la fracción IV del 
Articulo 3"' Const1tuc1onal 

El regrstro concedido en los terrn1nos de este articulo podrá ser revocado 
cuando se contravcngnn las d1spos1c1oncs de e~tu Ley 

En proced1n11cntos de revocac1on. el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo 
que a su derecho convenga .. 

- Artículo 153-Q ··los planes y programas de que tratan Jos ar11culos 153·N y 
153.Q. d~berán cumplir los s1gwentes requ1s1tos 

J Referirse u periodos no mayores de cuatro ilños. 
11. Comprender lodos los puestos y niveles existentes en la empresa, 
111. Precisar las etapas durante las cuales se 1mpartira la capac1tac1ón y el 

ad1estram1ento al total de los traba1adores de la empresa, 
IV. Senalar el proced1m1ento de seleccron. a través del cual se establecerá 

el orden en que $eran c...ip<.Jc1ti1dos los trilba1adores de un mismo puesto y 
categoría. 

V Espec1f1car el nombre y número de registro en la Secretaria del Traba10 u 
Prev1s16n Social de las entidades instructoras. y, 

VI Aquellos otros qu~ establezcan los entenas generales de la Secretaria 
del TrabaJO y Prev1s1on Social que publiquen en el d1arto Of1c1al de la federación 

Dichos planes y programas deberán ser aplicados de 1nmed1ato por la empresa .. 

- Artículo 153·R " Dentro de los sesenta dias hábiles que sigan a Ja 
pres~ntac1ón de tales planes y programas a la Secretaria del Traba10 y Prev1s1on 
Social. ésta los aprob<.irá o cJ1spondra que se les hagan las mod1f1cac1ones que 
estime pertinentes. en la mteligcnc1a de que. aquellos planes y programas que 
no hayan sido obJetados por la autoridad laboral dentro del tern1ino citado. se 
entenderan det1n1t1varnenfe aprobados" 

- Artículo 153~5 " Cuando el patrón no de cumpl1m1ento a la obl1gac16n de 
presentar ante la Secretaria del Traba10 y Prev1s1ón Soc1é::ll los planes y 
programas de capac1tac1ón y c..:1d1estram1ento. dentro del plGtzo que corresponda 
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en los términos de los articulas 153-N y 153-0. o cuando pres.cnt .. HJO~ dichos 
planes y prograrnas. no los lleve a la práctica. ~era si111c1onJdo conforrne a lo 
dispuesto en la fracc1on IV del ar11culo 994 de esta Ley. sin pre¡u1c1os di..: que. en 
cualquiera de los dos casos. la propia Secretaria o.1doph_• la~-. n1(~d1da~ pcr11rienles 
para que el patron cun1pla con lds obligac1unes que !>C' tratd .. 

• Articulo 153-T ··Los tratJ'-1Jddo1l'~ quP hayan ~,1do aprobddo•. t:n Je)•,. t:-..1111~_·111:•• 

de capac1tac1on o ad1e5tran1u_.nto en lus lern11nos de e~te Cd~111ulu lt:1HJtdfl 

derecho a que l.._1 entidad 1nstruclor._1 les expida l.is cunstdnc1.ts re~pcct1v.t~. 

mismas que, autcnt1flcad..i~ por Id Con11s1011 Ndc1ondl d1: Cdp.te:.1t.1c1on y 
Ad1estran11ento de la c1npre!:>d. se har._111 de c0rincu111t:nto de l.i .S1·Crt:l..1rr..1 del 
Traba¡o y Prev1s1on Soci.11. por co11.Juclo del corrt-'~;pondu.:nte Cc~rn1h.: N.1c1on.il o 
a falta de este, a tra1,1es de lds <1utorid..Jdes del t1dh..t¡u .i lir1 dc· q11e l.i prup1a 
Secretaria las reg•~•lre y la~ tonH.: t."tl cuent.i .ti fo1nHJl._11 el p.1t1on U1.: 1r.1tJ.i¡.idort.•s 
capacitados que conespond.t. en los tt.:rrn111us de la fr._icc1on IV Uct .Ht•LUIO 5Jú'" 

• Articulo 153-U "Cu.1ndo 11npl.111t._icjo un prourdrn.i {Je cap.11..:1t.ic1on. 
trabajador se niegue a rec1tJ1r e~t.1. por con~1dl.!rar que tiene tos C• .. n1oc11n1enlo~ 

necesarios p .. 11a el desernpeno rjt! ~u puesto u del 111n1cd1..ito superior. debera 
acred1t;:ir docun1ent.11Jnente dicha capacuJad o pre~t~nt<H y dprub..Jr itnh.: la 
entidad 1nstructor.1. el 1~xc.un1::-n de ~~uf1cu:nc:1c.1 qu'"~ ~.t_•n.ilt.• Id ~.eclt!l~ni.i dul 

TrabaJO y Pre1,11s1on Social 

En este ultuno c<i<:.o. se extundera .1 dicho tr.tbdJd•Jor l.:l correspondiente 
constancia de habilidades labor..tles"' 

- Articulo 153-V ·· L.<1 constancia de h.._tbll1dadt.:s laborales es t!I docurncnlo 
expedido por el capacitador. con el cual el trab.tjddor acH.!d1t<1ra haber llt.:1J..tdo y 
aprobado un curso de cap<:Jc1tac1on"' 

•· L.:1s en1presas estan obligadas a env1.:1r u la SecretJr1.:i dul Trabajo y 
Prev1s16n Social para su registro y control. listas de las const~H1L1as que se 
hayan expedido a ~us trabajadores"' 

•· Las conslanc1.:is de que se trata surt1ran plenos efectos. para tmes de 
ascenso. dentro de la ernpresa en que haya proporcionado lu capac1tac1on o 
ad1estran11ento·· 

" S1 en una en1pr{;!sa existen 1Ji'.H1as espcc1afld¿Jdcs o n11,1eles en relé1C1on 
con el puesto a que la constancia se refiera. el traba1ador. n1ed1ante exan1en 
que practique la Com1s1on f...11xta de Capac1tnc1ón y Ad1estrarn1ento respectiva 
acreditara para cual de ellus esta apto .. 
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- Articulo 153-W .. Los cert1f1cados. d1plonlas. titulas o grados que expidan el 
Estado, sus organismos dt!scentrahzados o los particulares con reconocun1ento 
de validez oficial de estudios. a quiénes hayan concluido un tipo de educación 
con caracter terminal. serán inscritos en los registros de que trata el articulo 539, 
FracciOn IV. cuando el puesto y categoría correspondientes figuren con el 
Catálogo Nacional de ocupac1ones o sean s11n1lares a los 1nclu1dos en él"" 

- Articulo 153-X ··Los trah<1Jadores y patrones tendran derecho a c1erc1tar ante 
las 1untas de Conc1llac1on y Arb1tra¡e las acciones 1nd1v1dualcs y colect1vas que 
deriven de la obllgac1ón de c~1pac1tuc1ón o ad1es.trarn1ento impuesta en es.te 
Capitulo" 

- Articulo 159 ·· Las vacantes defin1t1vas. las pro111s1onales con durac1on rnayor 
de 30 di as y los puestos de nueva creac1on. seran cubiertos 
escalafonariarnente. por el trabajador de la c.ategoria inrned1i'tta infe11or. d~I 
respecti110 of1c10 o profes1on 

S1 el patrón cumplió con la obllgac1on de capacitar a todos los trabaJ.<::idores 
de la categoría inn1ed1.ata inferior o aquella en que ocurra la vacante, el asenso 
correspondcra a quien haya dernoslrado ser apio y tenga rnayor ant1guedad En 
igualdad de cond1c1onos, se prefenra al traba¡ador que tenga a su carao una 
farn1lla y, de subsistir lil igualdad. al que. previo examen, acredite mayor aptitud 

S1 el patrón no h.a d¡¡do cumpl11n1ento a la obilgnc1ón que le impone el 
articulo 132. Fracc1on XV, la vilcante se otorgara al trabajador de mayor 
anttguedad y. en 1gu4lldad dv esta c1rcunstunc1a. al que tenga a su cargo una 
familia •· 

TITULO QUINTO BIS: TRABAJO DE LOS MENORES. 

• Articulo 180 " Los patrones que tengun a su serv1c10 ni.enores de d1ec1sé1s 
anos están obligados a 

Fracción IV Proporc1onarlc:s capac1tac1on y ad1estram1ento en los 
térrnmos de estJ Ley " 

TITULO SEPTIMO: RELACIONES COLECTIVAS DE TRABAJO 

- Articulo 391 ·• El contruto colect1110 contendro'.L 
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Fracción VII - Las clausulas relatlvLJs il la capac1tac1on o adu='s.trarnienlo 
de los lraba1adores en la en1presi1 o esrablcc1m1ento que con1prenda. 

Fracctón VllJ - D1spos1c1ones sobre la capac1t.:ic1on o ac11estrama:.•nto 1mc1al 
que se deba 1mpart1r a qwcnes vayJn a ingresar a Jabor._u a la ernpresa o 
es1ablec1m1ento; 

Fracción IX - Las bases sobre la 1nfegr .::1c1on y func1onarn1cnfo ae IJs 
Com1s1ones que deban 1ntcgrc.Jrs.e de acuerdo con esla l cy·· 

.. Articulo 412 "El conlrato ley contendra 
Fraccron IV - l.-1s cundu..:1one~ dt-! lr.tb.iJO ~·-·n.tfadas ~.!n el .. Hl•culo J91. 

Fracciones y IX. 

Fracc1on V - Las regla~ conf1)rrfle d Id~ cu.Jfes se rounul ... Han los planes y 
progran1as pnril la 11npldnlJc1on dt~ la C.L.Jpac1tac1on y el Ad1estram:ento en la 
rama de la industria dt.: qtH~ ~e n.11e " 

TITULO ONCE: AUTORIDADES DEL TRABAJO Y SERVICIOS SOCIALES. 

- Articulo 523 " La apl1cac1on de las norinas de traba¡o conipete. en sus 
respectivas ¡ur1sd1cc1on0s 

FrdCC1on V - Al Serv1c10 Nacional del Etnpleo. Capac1l,1c1on y 
Ad1e!>tran11ento " 

- Articulo 526 " Cornpete i1 la Sec:re1a11a de Educación Publica. la v1grl.:inc1a 
del cun1plunrento de IJs obl1gac1oncs que esta Ley inipone a los patrones. en 
maten~ educal1va e 1ntervenrr coordmi.ldamenle con la Secretaria del Trabajo y 
Prev1s1on Social en /i.J capacltüc1on y ad1estram1ento de los traba1adores d~ 
acuerdo con lo d1spueslo en el Capítulo IV de t::sle Titulo'" 

- Articulo 527 .. T amb1én corresponderá a las autoridades federales la 
apllcac1on de las norn1as de rraba¡o en los asuntos que afecten obhgac1ones 
patronales en las rnatenas de capac1tac1on y ad1cstran11ento de sus 
traba¡adores " 

- Articulo 527-A " En la apl1cac1ón de las normas de rrabélJO referenres a la 
capac1tac1ón y ad1estram1ento de los rraba¡adores , las aurondade~ de la 
federactón serán aux1fladas por las focales. Cratandose de empresas o 
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establecimientos que. en los demás aspectos derivados de las relaciones 
laborales, estén su1clos a la 1unsdicc16n de estas Ultimas". 

- Articulo 529 •• De conformidad con lo dispuesto en el artículo 527-A. las 
autoridades de las Entidades Federativas deberán· 

1 Poner a d1spos1c16n de las Dependencias del E¡ccut1vo Federal 
cornpetentes para aplicar esta ley, la 1nformac1ón que éstas les sol1c1ten para 
estar en aptitud de cumµltr sus tunc1oncs. 

11. Participar en la 1ntegrac1on y func1onam1ento del respectivo ConseJo 
Consulhvo Estatal de Capac1tac16n y Ad1estram1ento. 

IV. Reportar a la Secretaría del Traba10 y Prev1s16n Social, las v1olac1ones 
que cometan los patrones en materia de capac1tac1ón y ad1e~tram1ento e 
intervenir en la e1ecuc16n de las medidas que se adapten para sancionar tales 
v1olac1ones y para corregir las irregularidades en las ernpresas o 
establecan11entos su1etos a 1unsd1cc1on local. 

V. Coadyuvar con los correspondientes Com1tes Nacionales de 
Capac1tac16n y Ad1estran11ento. 

VI Auxiliar en la rcJlrzac1on de los tramites relativos a las constancias de 
habilidades laborales. 

VII. Previa determ1nac1ón general o sol1c1tud espec1f1ca de las autoridades 
federales, adoptar aquellas otras n1ed1d.1s que resulten necesarias para 
auxiliarlos en los aspectos concernientes a tul dctern11nac1on o sol1c1tud. 

Capítulo IV: Del Servicio Nacional del Emptoo, Capacitación y 
Adiestramiento. 

- Artículo 537 " El Serv1c10 Nacional del Empleo. Capac1tac1on y Adiestramiento 
tendra los siguientes ob1et1vos 

Fracción 111 Organizar. promover y supervisar la capac1tac1ón y el 
ad1estrarn1ento de los traba1adore!:.. y. 

Fracc1on IV Registrar las constancias de habilidades laborales" 

- Articulo 538 " El Serv1c10 Nacional del Empleo. Capac1tac16n y Adiestramiento 
estará a carao de Id Secretaria del Trabajo y P,-cv1s1ón Social. po,- conducto de 
las un1déldes adrn1n1strat1vas de la misma. a las que competan las funciones 
correspondientes. en los 1t::-rn11nos de su Reglamento Interior ... 
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- Articulo 539 .. De confornudad con lo que dispone el articulo que antecede y 
para tos efectos del 537, a la Secretaria del Traba10 y Prcv1s1on Social 
corresponden las s1gu1entes acllv1dadcs 

.. 111. En materia de capac1tac16n o ad1cstran11ento de traba1adores 

a) Cuidar de 1'1 oportuna const1tuc1on y del fu11c1onan11ento de 1.;,1s 
Comisiones Mixtas de Capac1tac1on y Ad1estra1n1ento. 

b) Estudiar y, en su caso. sugenr la uxpcd1c1on de COrl\IOC<1tor1..1s para 
formar Con11tés Nacionales de Cap..-c1to.1c1on y Ad1c~tr.1rn1ento. e11 aquüll.:.is 
ran1as industriales o act1v1dades en que lo 1u:uuc converne11te. as1 corno la 
fijación de las bases relat11.1.1s a l..-t mtcgrac1on y func1on.Jn11cnto de dichos 
Com1tes: 

e) Estudiar y, en su caso sugerir. en relac1on con cada ran1a 1ndustr1al o 
ac11v1dad, la exped1c1on de Cfllt..!'llOS generales que senalt...•n los requ1!:>1tos que 
deban obsctvar los planes y prograni.ts du cap..ic1tdc1on y ad1estran11ento. 
oyendo la op1n1on de:! Cu1n1tt.! Nacional de Cap;:1c1tac1on y Ad1estr.un1ent0 que 
corresponda, 

d) Autorizar y registrar, en los tern1mos del a1t1culo 153-C. a las 
1nst1tuc1ones o escuelas que deseen 1rnpart1r capat..1tac1on y ad1estra1111ento ó.J los 
trabatadorcs. superv1s.:u su correcto desernpeno. y en su caso. revocar ta 
au1onzac16n y cancelar el reg1~tro conced1do. 

e) Aprobar. mod1f1car o rechazar. según el caso. los planes y progr<Jrnas de 
capac1tac16n o ad1estrarn1ento Qlie los Pillrones presenten, 

f) Estudiar y sugerir el establec11n1ento dn s1st~·rnas gen~rales que perrn1tan 
capac11ar o adiestrar a los traba1adores. conforrne al procedun1e11to de adhes1on 
convencional a que se refiere el ar1iculo 1 53-B. 

g) D1ctarn1nar sobre las sanciones que deban imponerse por 1nfracc1oncs a 
las normas contenidas en el Capitulo 111 Bis del Titulo Cu¡u10. 

h) Establecer coordmac1án con la Secretaria de Educac1on Publica para 
implementar los planes y progranlas sobre cap¡¡c1tilc1on y ad•e~trarrncnto pa1a el 
traba10 y. en su caso. para cxped1c1án de ce1'11f1cados. conforn1c a lo dispuesto 
en esta Ley. en los ordena1111entos educativo~ y derna~ d1spo~1c1ones en vigor. 

1) En general, realizar todas aquellas que la ley y renlan1entos encomiende 
a la Secretaria del TrabaJo y Prev1s1ón Social en esta muter1a 

IV. En rnatena de registro de constancias de hab1hdades laborales 
a) Establecer registros de constancias relativas a trabajadores capacitados 

o ad1es1rados. dentro de cada una de las ran1as industriales o act1v1d<;1des. y. 
b) En general. realizar todas aquellas que las leyes y reglamentos confiera 

a la Secretaria del Trabajo y Prev1s1on Social en esta matena .. 
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- Articulo 539-A .. Para el curnpflm1enlo do sus funciones en relación con las 
empresas o establec1m1en10 que pertenezcan a ramas industriales o ac11v1dades 
de jurisdicc16n fedeml. la Secretaría del Trabajo y Prev1s16n Social será 
asesorada por un ConseJo Consultivo integrado por representantes del secloi­
público. de las organ1zac1ones nacionales de trabajadores y de lc.ts 
orgarnzac1ones nacionales de patrones. a razón de cinco rn1ernbros por cada 
uno de ellos con sus respectivos suplentes 

Los represent.antes de las oraarn.z.:ic1ones obreras y de las patronales 
serán designados conforn~e a las bases que expida la Secretaria del Traba10 y 
Prev1s1ón Social 

El conse¡o consultivo será prcs1d1do por el Secretar10 dt.:I Trabajo y 
Prev1s16n Social, fungirél con10 secrt~t¡u10 dul 1n1!:>rno. el func1onar10 que 
delerm1ne el t1tulo.H de l<..t propia Sr_!cretar1a y su func1on..in11e11to ~e reg1ra por el 
Reglan1ento que e.-:p1d.1 el proµ10 Con~eio" 

- Articulo 539-B " Cuando se tr .LJtc de crnpresas o establec1m1ento su¡etos a 
1unsd1cc16n local y pcua la rcilllzac1on de las. act1v1dadcs a que se contraten las 
Fracciones 111 y IV del articulo 539, la Secret<.H1a del Trabajo y Prev1s1ón Soc1.:sl 
será asesorada por Consejos Consull1vos Estatales de Capac1tac1on y 
Adiestramiento 

Los Conse1os Consultivos Estatales estart.n forn1ados por el Gobernador 
de la Entidad fedPrilt1v.1 correspondiente. quien los pres1d1ra. siendo 
representantes de la Secretaria del Trabajo y Prcv1s1ón Social. de la Secretaria 
de Educac1on Publrc;i y dül ln~t1tuto Mexicano del Seguro Social. tres 
representantes de l....1s ora.1mL"ac1ones locales de las orgarnzac1ones locales de 
traba1adores, tres rcµrcsentantes de las orgar11zac10ncs patronales de la 
Entidad El representante de la Secretaria del TraOaJo y Prev1s16n Social fungird 
como Secretario del Conse¡o 

La Secretaria del Trabajo y Prev1~1on Soc1<-1I y el Gobernador de la Enttd.:.td 
Federativa que correspond<-1, expedirán con1untarnente las bases conforn1e a 
las cuales deban desiqnarse los representantes de los 1ri.tba¡adores y de los 
patrones en los Const:-JOS Con~ullivos n1enc1onados y forinularan. di efecto lüs 
inv1tac1ones que se requieran 

Los Consejos Consultivos se sujetaran en lo que se refiere a su 
func1onam1cnto interno, al reglamento que al efecto e.xp1da cada uno de ellos·· 

- Articulo 539-C ·· l.ds autoridades laborales e~tatales .::HJx1harán a la Secretaria 
del trabajo y Previsión Social para el dcsernper'lo de sus funciones, de acuerdo 
a lo que est<.Jbl~cen to~ articulas 527-A y 529'' 

TITULO CATORCE: DERECHO PROCESAL DEL TRABAJO. 



- Articulo 698. ··Las ¡untas F~duralos de Conc1l1iJc1on y A1tl1tra¡o conc.Jcu1nn 
do tos confl1ctos du trat1a¡o cuando se trato do los 1arnus 1ndustr1alus enlp1cs~s 
o matenas contorndas on los a111culos 123. Apartado "A·· Fracc1on XXXI du la 
Const1tuc16n Polit1ca y 527 de osta l.uy·· 

- Articulo 699" Cu.ando un los conll1ctos a quu su rut1e1e el pa1rato pr1rnu10 del 
articulo quo antecede se e¡erc1ten en la 1n1srna c.Jernanda .ucc1on•~~ rulac1onadas 
con obllgac1ones en m~to11<.-t do capac1tLJc1on y ..ic.J1us1r.:.in11unto ol ctHlocun1Pnto 
do estas rnalí~r1ns sera de \,¡ cornpctenc1a du la Junta rudt1r.a1 f_~puc1<J\ de la 
Federal do Conc1hac1on y Artl1traio de ucuer<Jo ;1 ~u }LH1!:>(J1cc1on 

En ul supuesto prnv1'!>to un el partalu Jnter1or lil Junta L.oc.;.11 ~¡I adn11t1r la 
demanda. ordenara su SL.tq1..JU cop1..i 1..10 la 1T11~111J y <Ju los c1ocurth1ntos 
presentados por el ~ctor las quu rcnuttr..i 1n1T1t.'.!d1..1tun1Hnte .. J la Ju11td f"cdúrill 
para lu sust.anc1dc1on y rt_•soluc1on e.:clu~1v~11nentc dl! la~ ClH..!~t1011e~ sot11e 
capac1tac1on y .üd1ustran11e11to t_.n lo~ ter1n1r1us Stdla\..idos en e!>t<.J ley" 

- Articulo 892" tas <11spus1c:1ont_.~ c1u t.:":>te C<tp11ulo 119on Id trar111t.ic1on eje los 
contl1CtO'!> que se susciten con rnolh10 dula uµl1cdc1on d'! lo~ .;..Jft1culo~ 1 ~3-X .. 

TITULO DIECISEISo RESPONSABILIDADES Y SANCIONES. 

-Articulo 992 ·· las "111olµc1onus a las normJs de t1alJ:1¡0 comel!c.1Js por lo!:. 
patrones o por los tr;:1ba1adore'!>, St!' ~anc1onaran du con1C)fllUll.1d con las 
d1spos1c1ones de este T 1tulo 1ndt-pend1enten-1er1te de lil re~.p0nsabd1d~t(1 q1..1e los 
corresponda por úl 1ncu1npl11n1ento de su~ ot•lt1JilC1onns" 

"La cuonhf1c..1c1on do la~ sanciones pccun1ar1üs que un el pre'"'ente titulo se 
establecen sn tlilra tomando con10 baso de calculo lil cuotJ d1ar1a du sal.:u10 
m1n11no general v1günte. en el lugar y t1en1po en ot que !:>C cometa la v1otac1on .. 

- Articulo 994 " Se 1mpondra multa cuant1f1cada en los ternunos del articulo 
992. por el equ1valenlu a Fracción IV De 15 a 315 veces el sali.HIO rnirnrno 
general. al patron que no cumpla con lo d1::.puusto poi la Fracción XV <1~1 

articulo 132 La multa so duplicara s1 ta 11regul.;irid.:id no es sutJs.:ir.adn dentro 
del plazo que se concede para ello .. t 1 ~· i 

LEY ORGÁNICA DE LA ADMINISTRACIÓN PUBLICA 

- Articulo 40. A la Secretaria del Traba10 y Prev1s1ón Social corresponde el 
despacho de los s1gu1entes asuntos 
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... VI Promover el desarrollo do fa capac1tac1ón y el ad1estram1ento en y para el 
rrabaJO, así como realizar 1nvcs1tgac1ones. prestar serv1c1os de asesoria e 
impartir cursos de capac1tac1on que para incrementar la productividad en el 
trabaJO. requieran los sectores productivos del país un coord1nac16n con l¿j 
Secretana de Educ.:.tc1on PubllCiJ· ' ', 

2.3.1 CRITERIOS EN MATERIA DE CAPACITA­
CIÓN ANTE LA SECRETARIA DEL TRABAJO Y 
PREVISIÓN SOCIAL. 

La Secretaria del Traba¡o y Prov1s1on Social publicó a lrave!:> dul 01ar10 Of1c1al 
de la Federac1on dul 1 O de A~1osto du 1984 baio la responsab•lldad de la 
D1recc1on Gen~ral dí~ Capac1tac1on y Product1vn1ad. los cr1ler1os rulatrvos a los 
agentes capac11adoros én confor1n1dad con lo que dispone l.:J ley F~deral del 
Traba10 en sus ürt1c•.10~ 1!:>3-C 1~3-P y 539. fracc1on 111. 1nc1so d). que compelo 
a la Secrelaria del Tr<.'..lba¡o y Prevrs1on Social aulut1Zür y rea1slrnr a las person.:Js 
que deseen 1n1part1r c<.Jpacrtuc1on y/o ad1estrurn1ento a lo~ traba¡acJores é..:tSI 

como superv1sélr su corrr~cto dosernpeño y eri su e.aso ruvocé.Jr Ja nutoriz.::tc•on y 
cancelar el registro concod1do 
Ante ello st~ d1ctam1no en n1ater1<'.J de Cé.Jpac1t.:ic1on lo s1gwente 

l. EN MATERIA DE AGENTES CAPACITADORES SE ENTENDERA POR: 

1 - INSTITUCIÓN O ESCUELA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO· La 
entidad que cuenta con 111slalac1ones. n1obll1ario. equipo. personal docente y 
programas de c.:1~iac1tac1on y ad1ostram1en10 enlre otros y que esto autorizada 
para impartir capac11.:ic1on y ad•o~tram1ento 

2 - INSTRUCTOR EXTERNO DE INSTITUCIÓN CAPACITADORA - La persona 
fis1ca qutl tenga celebrJdO conlr.:Jto con la 1nst11uc1on o escuela de capac1tac1ón 
y ad1estram1ento para 1rnpiotrt1r a nombre de ella aqut'!/los programas que hayan 
sido obJtlo de conlrato t;?nlre un patron y la 1nst1tuc1ón o e::;.cut:tla a que 
pertonezca u/ 1nslructor 

3 - INSTRUCTOR EX íERNO INDEPENDIENTE - La persona fisica autonzada 
para 1mp.art1r en forma 1ndepcnd1cnte programas de capac1tac1ón y 
ad1estram1ento 

1:S .tOSIE LUIS ROMERO -cu.rrp1Wctun de lk•t>0-..Clune• J.,ndk:o Adrnfnt•lrallvo e-..1 Mal_ ... Educ•ftV•. UNAM 
ENIEP-AHAGON 

ME:XtcO 1990. ~.7:S 
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4 - INSTRUCTOR INTERNO. l il prn~onH t1s1ca quu tenroncJo t>I car actor de 
palron o lrabaJador en los 1orrn1nos do l<J Luy Fedural dul TrLJbaJO y dentro de la 
JOrnada de traba10 irnpano capac1tuc1on y ad1estram1ento Lt lri'.Jb<J¡.idoros que 
ocupen pues1os de trabaJO de los cualos posuu conoonuentos y t~•Pt.:r1unc1iJ y 
de acuerdo al plan y progrurn~s ü!>.pec1f1cos t:1o la en1pre~d <-Jutüt1.:ado y 
registrado por esta Secretar10:i o del plun con1ún al quB us.tu 1nle!JrildO tA c~n1ro 
de traba10 en el quu lat>ort..t 

5 - AGENTES AUXILIAHES DE CAPACI 1 ACl(JN 
A las personas f1s1cas o 1nor<tlus QlH.: 1rnparten pro~¡rarn..Js du c .. tµ•1c1tilC1on y 

ad1estranuento a los trabéJ¡a11oru~ de ¡tquellas ütTlfHt!SilS 
que convengan la cornpra ar1er11.:1arn1cn10 o \lt:nta 1tu b1enus o surv1c1os o bien 
con las que esten vinculadas co111r;:1ctua1n1t.:n11e a su non1bre corn11rc•<:il s1e1npre y 
cuando los progr"rnas tunoan el cafaclur de pru~l.·ntac1on co1nph:rn .. .!'nldr1d y 
resulten 1nd1spens.::tt>les p.:tr.t.J ta adtJ-Cuada ut1h7ac1on o d1str1tJuc1on de lus bienes 
o serv1c1os correspond1entos 

B Las pursonns f1s1c..as o n1orales qLJ8' unpartwn prograrn.as de Cé:.tpac11ac1on y 
ad1ostrarn1ento a trab.:.IJiJdore::> de aquulla~ urnpre~iJS ü l.a~ qut.! les t1ay~n 

solicitado la prov1s1ón dtl cornponenh!S de los b1unes o surv1c10~ que estas 
ofrecen al pübllco. siempre y cuando rnl~d1anle ellos M.! pers1u.:.t ur 1 acJt•Cu.uqo 
nivel de calidad en los b1eno~ o serv1c1os terrn1niJles 

C Las personas o 1nst1tuc1ones ubicadas en el eJl.tranJt~ro q1Jü ruc1b....1n .:.i 

trabajadores du ernpresas est...tblcc1das en el terr1t0rio n...tc•onal que se;;.tn 
enviadas por los patronos s1e1npre y cLJando so obst!fvü lo d1spue!:>to en el 
Capitulo 111-Bis del Titulo Cuarto du /u Lt:y Federal <.Jcl l r..tt.J..J/O as1 corno los 
instructores extran1eros que 1n1partan pro9ramils de c.:!pac1tac1on y 
ad1estram1ento con rnot1vo del aprovuch<.Jrna.:fflfO do lils d1~po~1c1oncs legales en 
materia de transferencia de tecnologi<:t uso y e.>(plutac1on de p..:.ttente!> .,_. rnarcas 

6 - ASESOR DE EDUCACIÓN OASICA - La persona que habit~ndo conclwdo ~u 
1nstrucc1ón secundaria. oflenta a otras mayores do 1:... anos ~:n l..t co,npren~1on 
de los contenidos ten1at1co:,; mclu1dos en los libro!> de texto dedrcaaos a la 
alfabet1zac1ón. primaria 1ntens1va para aduflos y secundétfld i..1b1erta 

11 La sol1c1tud de UlJtonzac1on y registro de los Agentes C.apacll.:J<Joros du que 
tratan los puntos 1.2 y 3 del Cntuno l. se haran é:Hlte la 01recc1on a su cargo. o 
por conducto de IJ Delegac1on Federal dol Trab.a10. mediante la presentac1on de 
la forma OC-3A, para lnst1tuc1ones o Escuelas de Cnpac1tac1011 y Ad1estram1ento 
e Instructores Externos de lnst1tuc1on y lo forma DC·3B. para Instructores 
Externos Independientes 
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111 Los Agenles Capacitadora~ de que lratan los puntos 1 y 3 del entono 1 
deberán presen1ar un 1nrorn10 de sus ac11v1dades con lo ponod1c1dad que 
determine la Dirt1cc1ón a su cargo y cornurnc;u oportunamento las 
m0d1f1cac1ones que so susciten a las cond1c1ones un que fuo otorgado el 
registro correspond1en1e 

tV Los Agentes Cc..tpac1fd(jort.:s dt.! que tratan los punto~ 4 al G df:I criterio l. por 
su naturaleza. no cstiln obligados a re.:..tli.zar gest1on ndm1n1strnt1vü ülguna para 
fungff con10 Instructores. sin urnbc.Jrgo es recorounduble quo e!:>lo l1po do 
Instructores posoi'.Jn los connc:1rn1or11os tecn1cos espcc1f1cos y d1dact1cos así 
como las hab11idndes ~uf1ca~nh ... •s p<:tra alcan7ar los ot.J1u11 .... os do enseñanza 
aprend1za1e. señüludos en el plan y progr<Jn1as uspoc1f1co~ do la ernpresa 

V Se revocara lci autonzac1on y cance-luu:1 ni registro corrt~spond•t:?nte a los 
Agentes Capacitadores do qut~ tr<Jtan los punlos 1 y 3 del Cr11er10 t. cu<Jndo 
incurran en las s1guren1es c.<.:1usülos 

1.- S1 la lnst1tuc1on o Fscuola de Capuc11ac1on y A01estrarmonlo ha dOJado de 
prestar sus serv1c1os de capac1lac1on y adwstr<::in11unto durante un año 
2.- Si el lnstruclor E.xlorno lndt:?pond1tjnto ha de1ado de preselar sus serv1c1os 
de capac1tac16n y ad1estram1ento durante dos unos 
3 - 81 no presentan el mforrne du ac11v1dades al que so ref1er~ el cnleno 111. del 

presente of1c10 
4 - 81 la lnst11uc1on o Escuela irnparte progrurnas de capac11ac1on y 

ad1estrarn1ento con Instructores no au1or1zados 
5.- Cuando así lo sol1c11en Jos interesados 
6 - Cuando los Agentes f:xternos de cnpac11ac1on impartan programas 

diferentes a los que 1cngan autorizados y n~g1slrados 
7.- Cuando la lnst1tuc1on o Escuela dB ~pac1t.:-,1on o Instructor Externo 

Independiente ha de¡ado de curnplrr con los requ1s1tos ser.alados en el Ar1icu/o 
153-P de la Ley Federal dol Traba¡o. contravengan lns d1spos1c1ones legales 
que en rnalena de capac1t.:1c1on y ad1estranuento lo sean apllcablt1S 

VI La autonzac1on y registro otorgado a los Agentes Capacitadores sorá vigente 
por l1ernpo 1ndcf1nido salvo que se le de alguno de los supuestos señalados en 
el cn1er10 anterior 
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Se autoriza a los particulares la hbre 1mpres1ón de las formas DC-3A. 30 y 3C 
siempre y cuando se ajusten a las caracterlsticas señaladas para cada una de 
ellas. 

Los criterios a los que se refiere el pre~enle ohc10 y sus anexos. dcberan 
hacerse del conoc11n1ento de los particulares rned1.anle su pubhcac1on en el 
01ano Of1c1al de la Federac1on y en los pe110d1cos of1c1Jlc!> de t .. is Entidades 
Federativas 

FORMA DC-3A DE SOLICITUD DE AUTORIZACIÓN Y REGISTRO DE 
INSTITUCION CAPACITADORA. ( ANf_XO 1) 

-Deber.a contener 

APARTADO (1) REGISfRO FEDERAL DE CONTRIBUYENTES 
Indicar el nú1ncro de la lnst1tuc1ón o el de la persona propietaria de la mrsrna tal 

y como aparece en l.i cCdula correspond1ente 

APARTADO (2) NOMBRE O RAZÓN SOCIAL DE LA INSTITUCIÓN 
Anotar el nombre con1pleto de li.1 lnst1tuc1ón tal y como aparece en el Acta 

Consrnut1va o con10 se uncuentra registrada ante la Secretaríu de Hélc1cnda y 
Crédito Publico 

APARTADO (3) NOMBRE DEL SOLICITANTE 
Anotar el nombre de la personél que se encuentra legalmente autorizada para 

representar a la lnst1tuc16n y que sohc1ta la obtenc1on de l.a autorización y 
registro correspondiente 

APARTADO (4) DOMICILIO. 
Deberá anotarse en nombre de la calle, el numero extenor, el número interior, la 

coloma. poblac1ón, mumc1p10. código postal y entidad federativa. 

APARTADO (5) TEL¡;_FONO 
Anotar el número telefónico de la lnshtucion. 
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APARTADO (6) NOMBRE COMPLETO. 
Anotar el nombre y apellidos de cada uno de los Instructores. enumerándolos 

en forma progresiva 

APARTADO (7) FIRMA DEL INSTRUCTOR. 
Cada uno de los lnslructores deberá estampar su firma con lo que manifiesta 

que ac~pta ser Instructor de dicha lns111uc16n 

APARTADO (B) NACIONALIDAD 
Anotar la nac1onalld.ad de cada uno de los Instructores. En caso de tener 

nac1onafldad extran¡era, deberan presentar su FM-2 

APARTADO (0) l~EGIS íRO FEDERAL DE CONTRIBUYENTES O REGISTRO 
DE INSTRUCTOR lcX T EHNO INDEPENDIENTE 

Indicar el nu1nero de Instructor tal y como aparece en la cédula 
correspondiente En caso de contar con el registro como Instructor Externo 
Independiente debera anotarse éste. om1t1endo el anterior 

APARTADO (10) PHOGRAMA (S) POR INSTRUCTOR 
Anotar el prograrna o los progran1as que vayan a 1mpur11r cada uno de los 

Instructores. debiendo acornpañar por cada prograrna que tenga estructurado y 
que vaya a registrar. la forrn<l DC-:JC 

APARTADO (11) FIRMA DEL SOLICITANTE 
Deberá plasmar su f1rrna c.orrespond1cr.le 

APARTADO (12) FECHA DE SOLICITUD 
Senalar la fecha anotando el día, mes y ano 

FORMA DC-38 DE SOLICITUD DE AUTORIZACIÓN Y REGISTRO DE 
INSTRUCTORES EXTERNOS INDEPENDIENTES. ( AN1::.xo 11) 

Deberá contener 

APARTADO (1) REGISTRO FEDERAL DE CONTRIBUYENTES. 
Indicar el número del solicitante tal y como aparece en la cédula 

correspondiente 

APARTADO (2) NOMBRE COMPLETO DEL SOLICITANTE. 
Anotar el nombre (s) del solicitante. asi como el apellido paterno y materno. 
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APARTADO (3) NACIONALIDAD. 
Anotar la nacionalidad del sollc1tante En caso de tener nac1onahdad extran1era 

deberc\ presentar su FM-2. 

APARTADO (4) DOMICILIO DEL SOLICITANTE 
Deberá anotarse en nombre de IJ calle. el nún1ero exterior. el número interior, la 

colonia, poblac1on. munic1p10. código postal y entidad federativa 

APARTAD0(5)TEL~FONO 
Anotar el número telefornco. señalando s1 es del dom1c1lio particular. o de la 

oficina del solic1t..inte 

APARTADO (6) NUMERO PROGRESIVO Y NOMBRE DEL PROGRAMA 
En este espacio su anotartln, enumerados en forma progresiva. los programas 

que el solicitante tenga estructurJdos y vaya a registrar para poderlos impartir, 
debiendo acornpañar por cadJ programa la forma DC·3C 

APARTADO (7) FIRMA DEL SOLICITANTE 
Debera plasrnar su firma correspondiente 

APARTADO (8) FECHA DE SOLICITUD 
Senalar la fecha anotando el dia, rnes y año 

FORMA DC-3C REGISTRO DE PROGRAMAS GENERALES. (ANEXO m ). 

-La Forma DC-3C cuenta con cuatro hojas. en las cuales se presenta la 
siguiente 1nformac16n sol1c1t<:.1da 

HOJA l. 

APARTADO (1) NO DE REGISTRO DEL AGENTE CAPACITADOR. 
Anote el número que le fue asignado para su 1dent1f1cac1ón como agente 

capacitador; si es por primera vez su registro y/o no tiene número asignado. 
déjese en blanco hasta ser aprobado por la Secretaria del TrabaJO y Previsión 
Social. 

APARTADO (2) NO LLENAR 
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DéJese en blanco para ser llenado por la Secretarla del Trabajo y Previsión 
Social una vez aprobado el programa general. 

APARTADO (3) NOMBRE O RAZÓN SOCIAL DEL AGENTE CAPACITADOR. 
Anotece el nombre completo del responsable del programa general, claramente 

y sin abreviaturas 

APARTADO (4) SISTEMA GENERAL 
Escriba el nombre de la rama mdustnJI y/o actividad económica a que 

corresponde el prograrn.a general 

APARTADO (5) NOMBRE 
Escriba la denornmac1ón que 1dcnt1f1ca al programa general. 

APARTADO (6) DURACIÓN 
Anote el tiempo total en horas en que se desarrollara el programa general. en 

base a la totalldc:id de los contenidos 

APARTADO (7) PUESTO A QUE SE DIRIGE. 
Escriba a que puesto de trabajo 1esponde el programa general. 

APARTADO (8) ÁREA OCUPACIONAL 
Se,.ale el nombre del área ocupac1onal donde se ubica el área de traba10. 

APARTADO (9) OBJETIVO (S) GENERAL (ES) 
Escriba el o los enunciados que set"lalun los comportamientos y los contenidos 

mas amplios que el part1crpante debe alcanzar al término del programa general. 
como resultado del proceso de 1nstrucc16n 

APARTADO (10) CONTENIDO GENERAL DEL PROGRAMA 
Anote el listado de temas que permitan tener una v1s1ón global del programa, 

como resultado del analls1s de funciones del area ocupacional y puesto de 
traba Jo 

APARTADO (11) METODOLOGIA DE LA INSTRUCCIÓN 
Describa de una manera general los proced1m1entos. por medio de los cuales 

sera desarrollado el programa general y que tiene como finalidad el logro de los 
ob1et1vos propuestos 

HOJA 2. 
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APARTADO (1) NUMERO DE REGISTRO DEL AGENTE CAPACITADOR 
Anote el número que le fue asignado para su ident1f1cac1ón como agente 

capacitador; s1 es por primera vez su registro y/o no tiene número asignado. 
dé1ese en blanco hasta ser aprobado por la Secretaria del Trc:tbaJO y Prev1s1on 
Social 

APARTADO (2) NO LLENAR 
Déjese en blanco para ser llenado por la Secrcwria del Trabajo y Previsión 

Social una vez aprobado el prog1.an1a general 

APARTADO (3) NOMBRE O RAZÓN SOCIAL DEL AGENTE CAPACITADOR 
Anotece el nombre cornplcto del responsable del progran1a general. claramente 

y sin abrnv1atura.s 

APARTADO (4) NOMBRE DEL MODULO 
Escriba la denon11nac1on del rnodulo 

APARTADO (5) DURACIÓN 
Anote el tiempo total en horas en que desarrollaro el modulo 

APARTADO (6) OBJETIVO (S) PARTICULAR (ES) 
Escriba el o los enunciados dt:I can1b10 de comportam1ento que se espera del 

capacitando. como resultado del aprend1za1e al térrrnno dd 1-nodulo. en función 
de los temas tratados. denv<.tdos del objetivo gener<..tl del programa y que 
engloban los Objetivos especificas 

APARTADO (7) TEMAS Y SUIHEMAS 
Escriba los te1na~ y subternas que correspondan a los ob1et1vos especificas 

APARTADO (8) OBJE nvos ESPECIFICOS 
Escriba los enunciados expt1c1tos. concretos y unívocos de los con1por1am1entos 

que el capacitado observara al termino de las actividades de 1nstrucc1on 

APARTADO (9) ACTIVIDADES DE INSTRUCCIÓN 
Anote breven1entc, de rnanera clara los aspectos teóricos y practicas. a realizar 

por los capac1tandos durante las act1v1dades de mstrucc1on-aprcnd1zaje que se 
derivan de los objetivos cspecif1cos 

APARTADO (10) DURACIÓN EN HORAS 
Escriba en los espacios co11espond1entes a teoría y práctica el tiempo en que 

se desarrollara el objetivo cspec1t1co. considerando que el tiempo estimado 
dependera de la comple11dad de los Objetivos especificos 
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H0.JA2A 

Los datos que se sohc11an en esta hOJa, son cont1nuac16n de los sohc1tados en la 
hOJa 2. referentes a temas y subtemas. Objetivos especif1cos, act1v1dades de 
instrucc1on. duración en horas de teoria y práctica. utrllzándose ésla tantas 
veces como sea necesario 

H0.JA3 

APARTADO (1) TÉCNICAS DE INSTRUCCIÓN 
Escriba las técn1c.."ls de 1nstrucc1ón que ullhzara para impartir el módulo, por lo 

que al espec1f1carlas considero ademas las tecn1cas do integración y dinámicas 
du grupo 

APARTADO (2) RECURSOS DIDÁCTICOS 
Anote los matcnules y recursos d1dáct1cos que ut1ltzi.tr.:l para apoyar el r·roceso 

de 1nstrucc16n tales corno peflculas. acetatos rotafo11os rctroproyuctores. 
proyector dtj pcliculas er1t1e 01ros 

APARTADO (3) EVALUACION 
Escriba las forrnas de evüluac1on que se desarrollaron durante la 1nstrucc16n 

así corno los instrumentos a urnploar para ver1f1car el grado o rnvel de 
aprendizaje de los CHpar.1tandos. antes. dur anto y despuós dol procoso de 
1ns1rucc1on, en func1on de los objetivos particulares del modulo 

APARTADO (4) BIBLIOGHAFIA 
Anott;t las reterer1c1as b1bl1ograf1cas y homerograf1cas que apoyen en tórrnanos 
generales el des ... .irrollo del proceso de 1nstrucc1on del rnodulo. anotando el 
nombrtJ del ilulor (es), nornbre del libro. ed1lor1al. país y üño de ed1c1on 

Los Formatos de Solrc1tud de Autonzac1on y Registro de Institución 
Cap.L.tc1tadora (DC-3A) de Sollc1tud de Au1onzac16n y Registro de lnstrucror 
Externo lndepend1entu (OC-38). y li:I Forma de Registro de Programas 
Generales (0C-3C). se podran obtener sollc1tandoliis en la Secretaria del 
TrabaJO y Pr(:v1s1on Social ba¡o el nombre de "Criterios en Matena de 
Capac11ac1on y Ad1e::;trarn1ento relativo a los agentes capacitadores". estos 
documerilus ~onde C~Hac.tur grnlu1to • 

• R .. ~, drl ufk.lu Nu O 1008 'ti"' ••••W..C• lo• C,tl.,.<H>• y íc>rn .. toa ~f· 1• AutQfU-.-1 y R90llltfU de Av-ni•• 
C•p.<:11'~••· S.Cf.t•U• d.I Tl•lMJo y Pr .. v1•-• :>oci.ol. Meucu 1S ... ~. 2• - 35. 
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CRITERIOS PARA LA FORMULACION Y PRESENTACIÓN DE 
PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO. 

De conforn11dad con lo q1Jt~ d•spont! la Loy f·udural Uel Trati.JJO en ~u~ Ar1tculos 
153-A. 153-N. 153·0 1S3 Q FtdCCIOfl VI y 1~_}3-H los p01lrcin•.'~> ~Jt!r11:rl prusentar 
anle la Secreli.ttl.'..I del Tr<-Jb<1JO y Prev1s10n Soc1.r..I los pl..tr1c'!> y pr1i<_Jr...trTlilS de 
capac11ac1on 

1 En Ja elaborac1on de los planes y progr<.unas de cupac1lüc1on y ud1c~tr~rnu::nlo 
de que trata el Cap1lulo 111-Bis del 11lulo Cuarto dt:t la Ley Fuat:ral del lrab<:tJO 
se entendcra poi 

1 - SISTEMA GENERAL 
Con1unto de plilncs y progr.:unó'.:Js generales qLJo delcrrn1nan l~s acciones de 
capac1l<:tc1ón y ud1t?strarn1cnto do cad¡j ramu o act1v1dc..ld ocono1n1ca y cuya 
finalidad t!S sal1sfácer las necesidades que en la ma1or1;..1 µrc!>cnl.:Jn 1a totalidad 
de tas crnprosu~ que la 1r11egran 

2 - PLAN COMÚN DE CAPACITACJON Y AOIESTHAMIENTO 
Aquellos pl<.Jnc~ y programas ae Cilpac1tac1on y ad1estrarT11enlo qu& SiJl1stacen 

las necesidades de dos o rnas ernpresas. con carücltu 1st1cas atines 
pertenecientes a una n11srna raniil o .LJCllv1dad econorn1cd 

3 - PLAN DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO POR EMPRESA 
Expresión esenia a lrilvos de la cual ILJs empresas presentan para su 

autorizac1on y registro la organ1zac16n de lus acciones du capac1tJc1on y 
ad1c~trammn10 de cada unu de las are.us ocupac1ona/es que Ja integran. con ol 
ob1eto de sat1stacor las noces1dados en la matena de lodos y cada uno de los 
puestos de trabaJO de cadil una do dichas areas ocupac1on¿iles 

4 - PLAN DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO 
Con¡unto de act1111dildus de Cdpac1tac1on y ad1e~tram1ento rofendas a cada una 
de las áreas ocupac1on<Jlcs que integran a una ernpresa delorn11nada y que 
agrupadas conforman un s1sterna general por rama o acllv1dad oconon11ca 
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5.-CURSO. 
Con1unto de act1v1dudes didácticas que se desarrollan con base en un 

programa de capac1tac16n y ad1estram1ento dellm1tado en tiempo y recursos 
determinados 

6.- PROGRAMA 
Presentación ordenada y s1s1emat1zada de las act1v1dades de instrucción que 

satisfacen las necesidades de capac1tac1on y ad1estram1ento en un determinado 
puesto de trabajo 

7.- PROGRAMA GENERAL 
Unidad formal y explicita de carácter tern11r1al que forma parte de un sistema 

general, que corresponde a un determinado puesto de trabajo integrado por uno 
o más 1nódulos. y al cuiJI se pueden adherir las ernpresas 

8.- PROGRAMA ESPECIFICO 
Aquel que responde a un puesto de trabajo y se elabora al interior de la 

empresa. que satisface las necesidades particulares de la misma y que puede 
ser 1mpart1do con recursos propios y/o externos 

9.- EVENTOS. 
Acciones eventuales de corta durac1on que se consideran parte 

complementaria de la capac1tac16n y ad1estram1ento de los trabajadores 

10.-ÁREA OCUPACIONAL 
La d1v1s1ón adm1n1strat1va que hace la empre~J para agrupar distintos puestos 

con un mismo fin productivo. según las funciones básicas que se desarrollan al 
interior de la misma y su estructura organ1zi.1c1onal 

11 .• OCUPACIÓN 
Conjunto de put:!slos con características comunes e interrelacionadas 

funcionalmente entre si 

12.· PUESTO DE TRABAJO 
Operaciones. act1v1dades y tareas que realiza un md1v1duo. propias de una 

determinada unidad de trabaJO 

11.· Para la presentación de los planes y programas de capac1tac1ón y 
ad1estram1ento ante I~ Secretaria del Trabajo y Prev1s1ón Social, se empleará la 
Forma OC-2 e ANExo 1v 1 

111.· El manejo de la forma DC-2 se a1ustara a los s1gwentes lineamientos: 
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1.- Se presentará ante la Direcc16n a su cargo directamente. o por conducto de 
las Oelegacmnes Federales del TrabaJO 

2 - En caso de en1presas con diversos establec1rn1entos. vanos de ellos podran 
agruparse en un solo plan. siempre y cuando los proceso!l. de producción. los 
puestos de trabaJo y la organ1Lac1on d~ los establec1n11entos sean surnlares y en 
el caso de estar SUJelos al reg1men de contratac1ón colechva. se efectúen los 
a1ustes necesanos en los contratos correspondientes 

3.- El plan de capac1tac1on y ad1estram1ento debe incluir a todos los traba1adores 
de la empresa 

IV - Los patrones y los traba1adores podri.ln incluir en los planes de capac1tac1ón 
y ad1estra1n1ento de su centro de trL1ba10. los niveles educativos conocidos como 
alfabet1zac1on, primarm 1ntens1va parél éldultos y secunda11a ab1er1il. s1ernpre y 
cuando se a1usten a los Articulas 153-F, 153·E. 153·1. 153-T y 153-V de la Ley 
Federal del Traba10 

Sobre el particular. esa Dirección a su cargo, debera establecer la coordinac10n 
necesaria con las autoridJdes con1petenh,!S de la Secretaria de Educac1on 
Pübllca para la Jpllcac1on de este criterio y el debido curnpl11n1ento de las 
cláusulas segunda, tercera y cuarta del convenio que la Secretaria del Tra~aio y 
Prev1s1on Soc1JI y la de Educ.;-tc1on PUbllca un mforme trimestral que detalle 
todas las acred11ac1ones y cert1f1cac1ones expedidas en dicho periodo 

V - Los patrones y los tral>aJadores podran incluir en los planes y programas de 
capacitación y ad1estrarn1ento de su centro de trabajo. cursos y/o eventos que 
1mpar1an las ernpresas de las que hallan adqu1ndo y obtenido en arrendan11ento. 
bienes o servicios siempre y cuando aquellos tengan el carácter de prestac1on 
complementaria y resulten 1nd1spensables para la adecudda ut1llzac1on de los 
bienes o serv1c1os adquiridos o arrendados Igualmente podran incluirse los 
cursos y/o eventos que impartan las empresas que les hayan soltc1tado la 
prov1s16n de componentes de los bienes o serv1c1os que estas U1t1111as ofrect~n al 
pUbhco. siempre y cuando n1ed1ante ellos se persiga un adecuado nivel de 
calidad en los bienes o servicios terminales 

VI.- Los patrones y 1raba1adores de centros de traba10 cuyo ob1eto social bas1co 
sea la comerc1allzac1ón y el mantemrmento de bienes d~ determinada marca o 
que se encuentren vinculados contractualmente a un non1bre comerc1al, podran 
incluir en sus respectivos planes de capac1tac1ón y ad1estra1n1ento. cursos y/o 
eventos impartidos por las empresas fabricantes de los productos 
comerciahzadus o por las sociedades rnercant1les prop1etariJs del non1bre 
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comercial, siempre y cuando tales cursos y/o eventos tengan el carácter de 
prestaciones complementarias y resulten indispensables para la adecuación de 
distnbución comerc1al o n1antenun1ento de dichos bienes 

VII.- El eJercic10 de las mod.alldades de que tratan los criterios V y VI. quedara 
SUJelo a los s1gu1entes requisitos 

1 - Oue los par11c1pantes de los cursos y/o eventos de capac1tac16n y 
adiestramiento sean personas involucradas de manera directa en la operación y 
cornerciallzac16n o manternrn1ento de los bienes adquindos. arrendados o 
sujetos a d1stnbuc16n y rnantenun1ento 

2.- Que. cuando el serv1c10 con1plcmentano de capac1tac16n y ad1estram1ento. no 
cubra de manera integra l..1s habilidades. los conoc1n11entos y las actitudes 
tip1cas del puesto de tr.abélJO a que esté d1rtg1do el plan de capacitación y 
ad1estranuento de la t .. nnprcsil. incluya cur5os y/o eventos acerca del festo de 
esas areas 
VIII.- Los patfones y los traba1adores podrán incluir en los planes de 
capac1tac1on y ad1estfafn1cnto de su centro de traba10. los cursos y/o eventos 
que sus trnba1adores cumplan en el e><tran1ero. siempre y cuando se observe lo 
dispuesto y conducente por el Capítulo 111-Bis, del Titulo Cuarto, de la Ley 
Federal del Traba10 

lgualnlente, dichos planes podran comprender los cursos y/o eventos de 
capac1tac16n y ad1estra1n1ento que realicen con rnotlvo del aprovechamiento de 
las d1~pos1c1ones legales en matena de transferencia de tecnología, uso y 
explotación de patentes y tnarcas y los que sean 11npart1dos en cumpllm1t:!nto del 
Articulo 7" de la Ley Fcde1al del TraUa10. por los trabajadores extrnn1eros 
contratados por la empresa 

X.- Los patrones pertenecientes a una misma rama de actividad económica del 
pais. podrán forrnular y presentar ante esa unidad a su cargo, planes y 
programas comunes 

En el caso de empresas Sujetas al régimen de contr..-tac1ón colecuva. deberan 
efectuar los ajustes necesanos en los contratos correspondientes, a fin de que 
exija cabal congruencia entre lo dispuesto por éstos y el sentido. forma y 
alcance del plan y programa de capac1tac1ón y ad1estra11l1ento por aplicarse. 

XII.- Padrón considerarse cono Instructores Internos aquellos patrones o 
trabajadores de las ernpresas que adopten un plan común de capac1tac1ón y 
ad1estran11ento y que impartan algún o algunos de los cursos y/o eventos 
incluidos en los programas. independientemente de que sean prop1etar1os. o 
presten sus serv1c1os en empresas distintas a aquellas en las que se 
proporcione la capacitación 
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Xtll • Para la presentac1on ante la Sccret.ifla del Traba¡o y Prev1s1on Social de 
las nlod1ficac1ones que piltron y s1nd1cJto o sus trabc11adores hayan con'Jellldo 
acerca de los planes y progran1as de capac1tJc1on y ~id1cstrL1n1u.!nto ya 
implantados con aprobación de I~• autor1di-td lilboral. su cn"lplcdr.1 Id 1 011n._t DC-2 

FORMA DC-2.FORMA PARA LA PRESENTACION RESUMIDA DEL PLAN Y 
DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. 

APARTADO (1) H:l::.G\SlHO l EOLHAL DE CONTHIBUY~NTES DE LA 
EMPRESA O PA T HÓN 
Anotar el dato alfanunu.!r1co .ts•unac1o poi la Sccret._u1.1 de tiauund~1 y Cred1to 

Publico 

APARTADO (2) REGISTRO PATRONAL DEL 1 M SS 
Anotar el nl.unero de registro asignado por el 1nst1tuto r.1ex1cano del seguro 

Social 

APARTADO (3) NOMBRE O RAZÓN SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRÓN 
Anotar con claridad la razón social de la en1prcsa s1 ésta es persona moral. o el 

no1nbre del patrón s1 es persona t1s1ca 

APARTADO (4) CALLE. NO EXTERIOR. NO. INTERIOR. TELeoFONO. 
COLONIA. POBLACIÓN. C P . MUNICIPIO FEDERATIVA. 

APARTADO (5) ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIRO DE LA EMPRESA 

APARTADO (6) TIPO DE CONTRATO. 
Marca con una "X" los cuadros correspondientes a los tipos de contratación 

existentes en la empresa. 

,'\PARTADO (7) FECHA DE CELEBRACIÓN, REVISIÓN O PRORROGA DEL 
CONTRATO COLECTIVO O CONTRATO LEY. 
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APARTADO (8) NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES 
Anotar el total de trabaJadores que laboran en la empresa, incluyendo a los 

contratados por tiempo u obra determinados. 

APARTADO (9) NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS EN LOS QUE RIGE EL 
PLAN. Y PERIODO TOTAL QUE ABARCA EL PLAN 

Indicar el nürnero de establecin11cntos en los cuales rige el Plnn. anclando 
ceros a la izquierda cuando ta c1fril no abilrque los 3 cuadros. debiendo 
proporcionar en su caso. los datos generales de los otros establecun1entos 
as1m1smo. anotar la fect1¡1 de 1111c10 y h.:rrn1nac1ón de la capac1tac1ón 

APARTADO ( 10) NUMERO DE TRABAJADORES A CM'ACITAR POR 
Anotar el número de trabajadores que seran caµac1tí.Jdos tanto por programas 

especificas como por programas generales 
Cuando el Plan sea por etapns. indicar Un1camente el numero de traba1adores 

comprendidos en los progran1as que se present<1n 
Se entiende por PROGRAMA GENERAL, a la unidad formal úxplic1ta de 

carácter terminal que forn1a parte de un s1~te1na general. que corresponde a un 
determinado puesto de trabaJO integrado por uno o rntls módulos. y al cual se 
pueden adhenr las empresas 
Se entiende por PROGRAMA ESPECIFICO, aquel que responde a un puesto 

de trabaJO y se elabora al interior de la empresa. que satisface a las 
necesidades particulares de la n11srna y que puede ser 1mpart1do con recursos 
propios y/o externos 
Se entiende por ETAPA, al periodo en el cual se efectUa determinada act1v1dad 

de un proceso Para la planeac1ón de capac1tac16n y el nd1estram1ento se 
requiere d1v1d1r en etapas el desarrollo de los programas que const1twrán el 
Plan 

APARTADO (11) NUMERO DE PARTICIPANTES EN NIVELES EDUCATIVOS 
DE: 
Anotar el numero de trabajadores que se les 1mpartua t:ducac1on básica para 

adultos en cada uno de los niveles 
- Alfabet1zac16n 
- Primaria 1ntens1va 
- Secundaria abierta 
El nivel educativo de alfabetización, el de primaria intensiva para adullos o el de 

secundaria abierta. no deberá abarcar para cada trabajador. más de seis meses 
el primero de ellos. no más de 18 cada uno de los dos restantes. ni deberá. 
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representar mas del 40'Yu de lo.1 durac1on del prograrn01 de capac1tac1on y 
ad1estran11ento relativo, calcul<.ul.:t en función de las horas tlon1bre que se vayan 
a unpart1r .. 11 total de los traba¡adores 

APARTADO (12) FIRMA DEL PATRÓN O REPRESENTANTE LEGAL DE LA 
EMPRESA 
Tratándose de persona fis1ca deberá f1rn1ar el pauon o su representante legal y 

en su caso de ser persona n1oral, el represent<..1nle legal de la ernpresa 

APARTADO (13) NOMIJRE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL DEL 
SINDICATO, REPRESENTANTE LEGAL O EN SU CASO DEL O LOS 
REPRESENTANTES DE LOS TRAflAJADDRES ANTE LA COMISIÓN MIXTA 
Cuando en la en1presa ri¡a contratac1on colectiva. debcr.i f1rr11ar t:!I Secretano 

General del S1nd1c.::ito y en su caso de no ex1st1r contr..1tac1án colectiva. el o los 
representantes de los 1raba1adores ante la Con11s1on Mixta de C,1pJc1tac1on y 
Ad1estram1ento 

APARTADO (14) DENOMINACIÓN TOTAL DE PUESTOS EXISTENTES EN LA 
EMPRESA. 
Anotar el non1bre de cada uno de los puestos de trJba10 existentes en Id 

empresa 

APARTADO (15) NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES EN CADA PUESTO 
Anotar el número total de trabajadores que integran cadéi uno de los puestos de 

traba¡o existentes en la empresa 

APARTADO (16) NUMEHO DE TRABAJADORES A CAPACITAR POR 
ETAPAS 
Indicar el número de etapas que cornprenden el Plan. ser'lalando el número de 

cada etapa, las fechas de m1c10 y terrrnnac1ón (rnes y ar,o) y el número de 
trabajadores que part1c1parán en cada una de ellas 

El número de eti.lpas que cornprenden el Plan. d~penderá de la estrategia 
seguida por la empresa La empresa podra optar por el número de etapas que 
considere necesario. siempre y cuando no se rebase el periodo de cuatro ano 
establecido por la Ley Federal del Traba¡o 

APARTADO (17) DENOMINACIÓN DE LOS PUESTOS 
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Anotar el nombre de cada uno de los pueslos de trabaJO que conforman el 
programa de capac1tac1ón y adiestramiento S1 el plan es por etapas, sel'\alar 
únicamente los puestos de trobaJO a capacitar de acuerdo con la etapa que 
corresponda 

APARTADO (18) IDENTIFIQUE LOS PROGRAMAS ESPECIFICOS Y/O 
PROGRAMAS GENERALES 

Anotar el nornbre de cada uno de los progran1as generales o programas 
especificas. según se trale 

APARTADO (19) NUMERO PROGRESIVO Y NOMBRE DE LOS CURSOS, 
EVENTOS. Y/O NIVELES EDUCATIVOS Y/O MÓDULOS 
Anotar el non1bre de cada uno de los cursos. eventos y/o niveles educativos 

que mlegré:1r1 los µrogratnas espccit1cos y los módulos del programa general en 
su caso. as1gnandole un núrnero progresivo (consecutivo) En su caso de que 
un rnrsmo curso sea rrnpart1do ¿1 varios puestos de trabajo. anotar únicamente el 
nUn1ero progresivo as•ynado la primera vez, de1ando en blanco las columnas 
correspondientes al contenido terrn.ít1co y ob1et1\IO (s) 

APARTADO (20) OBJETIVO 1S) DE LOS CURSOS Y/O EVENTOS 
Anotar Un1camente para cada curso o evento de Jos obJet1\IOS que se pretenden 

alcanzar con la 1rnpélrt1c1ón de estos 

Se entiende por obJetrvos. aqucllus que enuncian los alcances que pretende 
logre con ef1c1enc1a el part1crp<-tnte suieto a un proce~o de enseñanza­
aprend1ZaJe, es decir. enunciar la func1on integra que el part1c1pante 
desempeñará al conclwr un curso 

APARTADO (21) CONTENIDO TEMÁTICA DE LOS CURSOS Y/O EVENTOS. 
Anotar únrcamente p.ara los cursos y/o eventos su contenido temático (temario). 
Se entiende por contenido temat1co. la agrupación de conceptos. cuya relación 

conforma una relac1on especifica de conoc1m1entos 

APARTADO (22) SIGA EL ORDEN APARTADO IV. 
Anotar progrc~1viltncnte el numero asignado a los cursos, eventos. niveles 

educativos y/o módulos de los programas generales. de acuerdo con el 
apartado IV (apartado 19) 
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APARTADO (23) DURACIÓN. 
Anotar por cada uno de los cursos. eventos o niveles educativos el nünicro de 

horas de duración. 

APARTADO (24) PROGRAMAS ESPECIFICOS INSTRUCTOR INTERNO 
Anotar el nombre. el nú1nero de Heg1stro Federal de Contribuyentes y el pueslo 

de los trabajadores que teniendo este car<lcter en los tern1mos de la Ley Federé:ll 
del Trabajo. 1n1par1en cursos. eventos de capac1t..ic1ón y ad1cstr .. -.rn1en10 
De confonn1dc.td con los Criterios Of1c1Jlcs se entiende que el Instructor Interno 

es la persona f1s1ca que tumendo el caracter de pcthon o trJba1ador en los 
terminas de l.i Ley Feder;:1/ del TrabdJO y dentro de la JOrnadc1 de lrabé:IJO. 
irnparten capac1t,ic1on y Jd1estr<.Hn1ento a tr.abilJJdore?:> que ocupen puestos de 
trabi.IJO de los cuales µosee conocirn1cntos y expencnc1a y de acuerdo JI Plan y 
Programas C::.spec1f1cos de la crnpresa. autori.lJdo y registrado por la Secretana 
del Trabajo y Prev1s1on Social o del plan cornún ;il qw.! este inlcgr~.uJo t.•I r.cntro 
de tr.abaJO en ül que labora 

APARTADO (25) PROGRAMAS ESPECIFICOS INSTHUCoOH EXTERNO 
INDEPENDIENTE O INSTITUCIÓN CAPACITADOHA 
Anotar el nombre y el numero de registro ante la Secretariil del TrabaJO y 

Prev1s16n Soc1<.1I del Instructor Externo Independiente o de IJ l11slltuc1on 
Capacitadora que unpartna los cursos o eventos 
Se entiende por Instructor Externo Independiente. a la persona fis1ca autor1z<1da 

para 1mpart1r en forrna 1ndepcndu.~nte programas de capacitación y 
ad1estrarn1ento. y por lnst1luc1on Capacitadora. la entidad que cuenta con 
instalaciones. rnobi/1¡1r10. personul docente y progrillllJS de c¡1pac1tac1on y 
ad1estran11ento entre otras y que esta autonz<lda p.<ua ul1par1n capilc1tac1ón y 
ad1estram1ento 

APARTADO C2G) PROGRAMAS GENERALES 
Anotar el numero de registro de los programas generales a los que se adhieren 

y el nombre del agente capacitador titular de los m1sn10~ 

En caso de unpartuse niveles educativos. de alfabehzac1ón. pnn1Jna intensiva o 
secundaria abierta, tndtc<:H en esta columna el nomb1e y nUmero de Registro 
Federal de Conlnbuycntes del Asesor que los 1mpar11ra 
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FORMA DC-2A. FORMA PARA PRESENTACIÓN DE MODIFICACIÓN AL 
PLAN Y PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO.e ANEXO v 1 

APARTADO (1) R F C DE LA EMPRESA O PATRÓN 
Anotar el dato alfanumérico que le haya sido asignado por la Secretarla de 

Hacienda y Cred1to PUbllco 

APARTADO (2) NOMBRE O RAZÓN SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRÓN 
Anotar con claridad la razón social de la empresa si ésta es persona moral. o el 

nombre del patrón si es persona física 

APARTADO (3) CALLE, N" EXTERIOR. N" INTERIOR, TEL¡;:FONO. 
COLONIA. POBLACIÓN. C P. MUNICIPIO ENTIDAD FEDERATIVA 
Detallar con prec1s1ón cada uno de los datos sobre el dorn1cel10 de la empresa o 

patrón, que permitan ubicarla geograf1camente 

APARTADO (4) NUMERO DE REGISTRO DEL PLAN 
Anotar el nUn1ero con el cual quedó registrado el Plan y Programas de la 

empresa ante la Secretaria del Trabajo y Prev1s16n Social 

APARTADO (5) NUMERO DEL OFICIO DE REGISTRO. 
Anotar el numero del of1c10 mediante el cual la Secretaria del Trabajo y 

Prev1s16n Social otorgó el registro del plan y programas 

APARTADO (6) TIPO DE MODIFICACIONES 
- R F.C. DE LA EMPRESA 
- N" DE ESTABLECIMIENTOS 
- N" DE TRABAJADORES POR PUESTO 
- N" DE PARTICIPANTES EN NIVEL EDUCATIVO. 
- PERIODO QUE ABARCA EL PLAN 
- DENOMINACIÓN DE PUESTOS 
- DURACIÓN DE LAS ETAPAS 
- PROGRAMA ESPECIFICO 
- PROGRAMAS GENERAi.ES 
- INSTRUCTORES INTERNOS. 
- INSTRUCTORES EXTERNOS 
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- DURACIÓN DE LOS CURSOS/EVENTOS Y/O NIVEL EDUCATIVO 
- NOMBRE O RAZÓN SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRÓN 
- OTRAS MODIFICACIONES 

Marca con una "'X" el o los rubros que modifiquen el plan y programas rt:tg1strado 
ante la Secrotaria dol Traba¡o y Prov1s1on Social 

APARTADO (7) NOMBRE Y FIRMA DEL PATHÓN O REPRESENTANTE 
LEGAL 
Tratitndose de personas físicas firmar el patrón o represunl<..:tllle logal y en caso 
de ser persona rnoral el representante leual de la ernp:~sa 

APARTADO (8) NOMBHE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL DEL 
SINDICAlO. RlYRESENTANll: LEGAL O EN SU CASO DEL O LUS 
REPRESENTANTFS DE LOS 1 RABAJADORES ANTE LA CUMISION MIXTA 
Cuando en la en1presa ri¡a contraté:lc1on coh.:ctiva. debera f1rrnar el Secretario 

General del S1nd1cato y en su caso do no ex1st1r contr<Jtac1on colectiva el o los 
reprosentantos de los trabil¡adorcs anto Ja Corrns1ón Mixta de Capac1tac16n y 
Ad1estram1ento 

APARTADO (9) CLAVE DE MODIFICACIÓN 
Anotar el nUrnero de clavo dti la rnod1ficac1on. de UCl•l"~rdo con la o las 
señaladas en el ap&..utJdO 11 

APARTADO ( 10) DATOS ANTERIORES 
Anotar los datos suñalados en el plan y programas registrados anta la 

Seett;!taría del Traba10 y Prev1s1on Social y que sutnran mod1f1cac10n 

APARTADO (11) DATOS ACTUALES 
Anotar los datos que sustituyen a los méJn1festados en el plan y programas 
registrados 
En el caso de que se contemplen lnslructorus deberá señalarse el puesto y 
Registro Federal de Contribuyentes cudndo sean internos y el núrnero do 
registro ante la Secretaria del TrabaJO y Prev1s1ón Social. cuando sean externos 
S1 la ho1a le es 1nsuf1c1ente para señalar las mod1llcac1ones. podrán anexarse 

tantas ho1as como sea necesario .... 

- R9tan1oado del Oficio N'"'.01009 y 0100•. c1•- 11•t•ble>ce lo• Cr"..-'°ª y J-'"""""º• , ..... s. ...... -.-..--. y H~t .. fo 
ant• ... S.C1•t•rw del Tr-.,.. '/ Prirv1-..on S-OcWI, da- k>• Pi.anea y Proy1-n.• cM c..-..ic.ctan y AdW .. r-~o. 
M411alco 11 ..... pag. 14-23. 
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CRITERIOS EN MATERIA DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO 
RELATIVOS A LISTAS Y CONSTANCIAS DE HABILIDADES LABORALES. 
tAHEXO VI Y VII) 

De conforrmdad con lo quu c11sponu la Ley t-:Hdural del Traba10 An sus <Jrticulos 
153-T, 153-V. 537 Fracc1on IV y 53~ f"u1cc1on IV 1nc1!-0 .::i), compete a la 
Seaelaria del TrabZlJO y Prev1~1ón Social. conocer y reg1st+ilr las cons1anc1as de 
hab11idüdes l<..iboralos quo en ~u oportur11dad se o.-:p1dan o:i los 1rabajadorcs dol 
pais 

La constancia de r1;:1t.J1l1d.:.ides lu.boralus tundra c.arocter TERMINAL 
entend1endose por ello que liJS é:ict1v1dadus de ensE:!rianza-ilprend1ZaJe 
aprobadas por el traba1ador dnbun ubarc.ar todos los asp&<;tos que le pernutan 
el desempeño correcto de un puesto de tri:ib<JJO ospec1t1co d~ntro de la empresa 
o establec1m1en10 en que tal ducurr1ento so O¡o;p1da y de conforrn1dad con el 
programa que para dicho puesto de establoc10 en el Plan du Cüpac1tac1on y 
Ad1estram1ento aprubado por la Socrnturia del Trab.a¡o y Prev1s1on Social 

11 Será requ1s1to 1nd1spensuble para liJ validez del documenlo. la firma de los 
agentes capacitadores que t1<..1yan par11c1µado en la 1n1par11c1on dol programa de 
capac1tac1ón y ad1eslr<. . .1rn1on10. y on ul caso de 1nst1tuc1ones de capac1tac1on. 
debera incluirse tunib1en Ja firrna dol prop1eli.it10 o rosµonsablu lcg~I Cu.ando so 
trate de instructores internos. el nlnncro du registro que so le proporc1onará 
será el que se tenga ante el Registro Federal dt.! Contribuyentes 

111 Para la exped1c1ón de constancias do habilidades laborales sP- empleara la 
Forma DC-4 '"HL.-.r, "'''· nHsrno que dcbera irnprunrrse en ho¡as de 28 X 21 5 cms 

IV Las listas de constancias do tiabd1dades laborales que las empresas están 
obligadas a enviar a la Secret¿¡na del Traba10 y Prev1s1on Social, según lo 
dispuesto por el Artículo 153-V de la Ley Federal del Traba10. se formularán en 
la forma OC-5 1ArH ~o ·.1111. m1srno que daber-á 1mpnm1rse en hojas de 28 X 21 5 
crns 

V. La documentac1on de que trata el punto IV de este entena. se presenta por 
tnphcado ante la Direcc1on a su cargo, directamente o por conducto de las 
Delegaciones Federales del Traba¡o 
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VI Anexo a la docurncntac1on de que trata el cntcrio anterior. deberá 
presentarse una copia de las constancias de ho.tb1lldades laborales 1elac1onaddS 

VII. Se auto11za a los part1cul.ucs la libre 1mpres1on de las for111Js cuyo uso se 
implanta. s1en1prc y cuando se <1Justcn il lüs duncn~1ones y .a los forn1atos que 
se pubhcan 

FORMA DC-4 CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES (ANEXO VI). 

APARTADO (1) 1·EcHA EN QUL SE OTOHGA 
Anotar el día. rncs y año en que se olorDa Id Cunst.1nc1a de Habilidades 

Laborales al traba¡ador cunndo t~~te hayd llevado y aprobddu l<t totalHJJd de los 
cursos de capac1tac1on y/o ..id1estrarn1cnto dr11u1do~ a su puesto de trabajo. 
conforrne al Plan y Prograrna~ rcg1st1<1do 

APARTADO (2) EXPEDIDA AL C 
Señalar el nornbre del traba¡ador caµac1tado y/o adiestrado a qwcn se expide Ja 

constancra, as1 corno su f~eg1~tro Federal de Contr1buyentes 

APARTADO (3) PUESTO DE 
Anotar la denominac1on del puesto al qut.! se d1r1g16 la capac1tac1ón y/o 

ad1estram1ento confonne al Plan y Prograrnas registrado 

APARTADO (4) EN 
Anotar el nornbre o razon social de la en1presa o patron. asi corno su Registro 

Federal de Contribuyentes, donde el trabajador presta sus serv1c1os 

APARTADO (5) ACTIVIDADES ESPECIFICAS O GIRO DE LA EMPRESA 
Anotar la act1v1dad especifica a que se dedica la enlpresa 

APARTADO (6) NUMERO DE REGISTRO DEL PLAN DE CAPACITACIÓN Y 
ADIESTHAMIENTO DE LA EMPRESA 

Sei'\alar el número con el cual. quedo registrado el Plan y Programas de la 
empresa ente la Secretaria del Trabajo y Previsión Social. 
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APARTADO (7) ORIGEN DE LA CONSTANCIA. 
Marcar con una .. X .. según sea el caso, el origen de la constancia. 
E.B.O..GBAMlL-ESfEClE!C.Q - En el caso de que el trabajador haya sido 

capacitado y/o adiestrado conforme a un Plan y Programas especifico 
presentado y registrado en la Secretaria del TrabaJO y Prev1s10n Social 

AOl::IESJQN_A _ _f>RQGBl\MAS_GENE&'\LES - En caso de que el patrón 
propo.-cionc al trabaJadOI" capacitación o ad1estram1ento, mediante la adhesión a 
un programa general de Capac1tac16n legalmente registrado ante la Secretaria 
del Trabajo y Prev1s16n Social 
EL\AMEN_Qt;._SUFICJENCJA .O_CQMPRQOACJON DOCUMENTAL - Cuando el 

trabajador hay<:1 acreditado su capacidad en base a las opciones que senala el 
Articulo 153-U de la Ley Federal del Trabu10 En caso de acred1tac1on mediante 
examen de sut1c1encia, anotar el núrnero de registro otorgado por l.:t Secretaria 
del Traba10 y Prev1s16n Social 

APARTADO (8) DURACIÓN DE LA CAPACITACIÓN O ADIESTRAMIENTO 
DEL TRABAJADOR 
Anotar el mes y ano de u11c10 del pruT1er curso y el rncs y el ario de term1nac1án 

del Ultuno curso aprobudo por el lraba¡ador y que comprenden el total de la 
capac1tac1ón o ud1estram1enlo a su puesto de traba10. de acuerdo al Plan y 
Programas de Capac1tac16n y Ad1estram1ento registrados en la Secretaria del 
Trabajo y Prev1s1on Social 

APARTADO (!J) ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PUESTO A OUE SE 
REFIERE LA PRESENTE CONSTANCIA 
Describir las act1v1dades esenciales que se desarrollan en el puesto de trabajo a 

que se hace referencia en Ja constancia 

APARTADO (10) NOMBRE DEL CURSO. EVENTO. NIVEL EDUCATIVO Y/O 
PROGRAMA GENERAL 
Relacionar el nombre de la totalidad de Jos cursos. eventos, niveles educativos 

y/o programas generales 11npart1dos al trabajador conforme al Plan y Programas 
de Capac1tac1ón 

APARTADO (11) INSTRUCTOR INTERNO. 
Anotar el nombre y registro Federal de Contnbuyentes del o de los Instructores 

Internos que el o los cursos o eventos 
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APARTADO (12) INSTRUCTOR EXTERNO INDEPENDIENTE O INSTlíUCIÓN 
CAPACITADORA. 
Se11alar el nombre o denomrnacaón según el caso, y el número de registro ante 

la Secretarla del TrabaJO y Prev1s16n Social del o los Instructores Externos 
Independientes o Entidades Capacitadoras que 1mpar11eron el o los cursos o 
eventos 

APARTADO (13) PROGRAMAS GENERALES 
Anotar el nombre o el nurncro de registro ante la Secretaria del T1aba10 y 

Prev1s1on Social del Agente Ce1pac1lé1dor que unpart16 el Prograrna General 

APARTADO (14) DURACl<')N 
Anotar la totalidad de hü1dS que comprendió cada uno de los cursos, eventos. 

niveles educahvos y/o programas generales. de acuerdo con lo programado en 
el Plan y Programas de Capac1tac16n y Ad1t~stram1cnto 

APARTADO (15) FIRMA DEL AGENTE CAPACITADOR 
En esla colun1na firmara cada uno de los Agen1cs Capac1tadorec; que 

impartieron los cursos. eventos. niveles educativos y/o programas generales 
En el caso de lnst1tuc1ones de Capac1tac1ón. debera firmar t.an1b1én el 

representante /egCJI 
APARTADO (16) CON NUMERO DE REGISTRO 
Anotar el número con el cual quedo registrada en Ja Secretaria del TrLlba10 y 

Prev1s16n Social. la Com1s10n Mixta de Capac11ac1ón de la empresa. misma que 
autentifica la Constancia de Hab1f1dades Laborales 

APARTADO (17) REPRESENTANTE DE LA EMPRESA ANTE LA COMISIÓN 
En este espacio anotar el nombre. Registro Federal de Contnbu¡entes y la 

firma del representante de la empresa ante la Com1s1ón mixta de Capacrtac1on y 
Ad1estrarn1ento 

APARTADO (18) REPRESENTANTE DE LOS TRABAJADORES ANTE LA 
COMISIÓN. 
En este espacio anotar el nombre. Registro Federal de Contnbuyentes y la 

firma de los tr;:1baJadores ante la Comisión Muc:ta de Capacitación y 
Ad1estram1ento 
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APARTADO (19) FIRMA DEL TRABAJADOR. 
En este espacio firmara el trabajador a quien se otorgara la Constancia de 

Habilidades Laborales. 

FORMA DC-5 LISTA 
LABORALES.(ANEXO Vil). 

APARTADO (1) FECHA 

DE CONSTANCIA DE HABILIDADES 

Anotar el dia, el mes y el al'\o de presentación de la hsta ante la autoridad 

APARTADO (2) NOMBRE O RAZÓN SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRÓN 
Anotar el nombre o razón social de la empresa o patrón, asi como las claves de 

su Registro Federal de Contribuyentes y el registro del 1 M S S 
En los renglones s1gu1entes anotar calle, número de exterior. número de interior. 

colonia, poblac16n. código postal. munic1p10 y entidad federal1\la, donde esta 
ubicada la empresa o patrón 

APARTADO (3) ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIRO DE LA EMPRESA. 
Anotar la act1v1dad especifica a que se dedica la en1presa. 

APARTADO (4) NUMERO DE REGISTRO DEL PLAN DE CAPACITACIÓN Y 
ADIESTRAMIENTO 

Anotar el número con el cual quedó registrado el Plan y Programas de la 
empresa, ante la Secretaria del Traba10 y Prev1s16n Social 

APARTADO (5) RELACIONE A LOS TRABAJADORES AGRUPANDOLOS POR 
PUESTO DE TRABAJO. 

Se agrupará por puesto de traba10 a los traba1adores capacttados y/o 
adiestrados. anotando únicamente el nombre de los trabaJadores integrantes de 
dichos puestos a los cuales se les exp1d1ó la Constancia de Habilidades 
Laborales. su Registro Federal de Contribuyentes y la fecha de exped1c16n de la 
constancia ( la fecha deberá comc1d1r con la ser'\alada en la forma DC-4 ). 

APARTADO (6) NOMBRE Y FIRMA DEL PATRÓN O REPRESENTANTE 
LEGAL DE LA EMPRESA 
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En esto ronglo11 .su anotara nombru y firma del p;,_Jlron o rt!prusenliJnte leg.:.:tl de 
la ernprosa corno responsable do J...., 1nforn1uc1on verl1dil en oslcJ fOílniJ DC-5 "'"' 

CRITERIOS PARA LA CONSTRUCCIÓN Y FUNCIONAMIENTO DE LAS 
COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO. ( ANEXO 
XVlllYIX ). 

De conform1dud con lo que dispone liJ lf-'Y Fedut;:tl del Trabu10 en ~us Articulas 
153-1. 153-J 153-0 Y 539 fr.:Jcc1on 111 lílc1::.o a) cornpt!lé LJ lu Sucrt:tar1a del 
Traba10 y Prov1s1on Soc1dl cuidar de la oportun.L.t consl1tuc1on y func1un<..Jrn1ento 
de las Con11s1ones M1 ... tas c:Jo Cap<Jc1t.:Jc1on y Adrc::.lra1111er1to 

La Corn1s1ones Mi.ras de C.::pLJc1tac1on y Ad1uslrarniento su 1nlt:fgr.:1n 
prefttrenternenlo con el s1gu1nntu nun1ero de reµrusuntantes 

1 - Uno por parte de los t1 ,._JJüdures y otro por pdr1e del parran Cu<Jndo la 
Corn1s1on Mixta de CcJpacit~c1on y At11estrarn1en10 reprcserltt~ hasta 20 
trabajadores 

2 - Tres de los rrabaJildores y lre:> Qui parran cuando liJ Conus1on M1 .... 1a de 
Capac1tac1on y Ad1e~lrilrn1onto rcprosunte do 21 a 100 lri.::tbaJador~s 

3 -Cinco de los traba1adores y c111co del patron cuündo la Con11sron M1.1<ta de 
Capac1tac1on y Ad1estrarmento represente rnas do 100 !rabaJadorús 

11 El nUrnero do 1ntegrunh.:s a que :..e rof1ere el entono que antecudu podra 
aumentarse en rorrnéJ proporc1onL..tl contorrno a la d1vflrs1dad de pue!:.los. niveles 
de trabilJO. va11edad y comploJtdad de los procesos 1ecnolog1cos y a la 
naturaleza dt:t Ja maqu1nana y equipos en1pleüdos en la ornpresn 
A las empresas con 20 o mds traba1adoros so recormenda. 1ntegr.:.ir una sola 
Com1s1ón Mu.:ta de Capac1tac1on y Ad•estrarmonto. la cual puede contar con 
Subcam1s1ones en raLon u la d1spors1on geograf1Cél. de los establec1m1enros d~ 
la empresa de sus características tocnolog1cas o de la cunt1dc.td do mano de 
obra que ocupe 

111 Se recomienda que Jos representantus que integron las Com1s1ones Mixtas 
de Capac1tac1on y Ad1eslram1unto rcun.:.in las s1gu1entes caractcrlst1Cils 

1 - Por los trabajadores 
a) Ser traba1ador de la empresa. 
b) Ser mayor de edad. 
e) Ser reconocido por su buena conducta 

- R .. ~..., oncao No. 01007. Q'- .. •l•l>teocu tos Cnl""'ª ~· M•teo•w de> C•p.cff.-c-.,. .._ • .,~u r.C.ltvo• 
• U ... a., CorlW•ncW d9 tt.tMl~s L•bo.N•le-a 



120 

d) Saber leer y escribir: 
e) Ser designado por los trabajadores, en el caso de que exista Sindicato sera 

conforme a las d1spos1c1ones estatutarias del mismo. A falta de Sindicato ser 
electo por la mayofia de los traba1adores de la empresa. 

2.- Por el patrón 
a) Ser mayor de edad, 
b) Saber leer y escribir, 
e) Ser reconoc1do por su buena conducta: 
d) Poseer conoc1m1entos técnicos sobre las labores y procesos tecnológicos 

propios de la empresa. 
e) Ser designado por el patron o su represent~nte legal 

VI En una empresa se podriln const1tu1r mas de una Com1s1ón Mixta de 
Capac1tac1on y Ad1estran11ento cuando las relaciones laborales asi lo requieran 

V. Trabajadores y patrones deberan elaborar las Bases Generales de 
Func1onarn1cnto de la Corrns16n M1..ct.a de CapHc1t.ac16n y Ad1estram1ento que 
podrán contener entre otros los s1gu1entes aspectos 

1.- Funciones que la Ley Federal del TrabaJo establece para las Com1s1ones 
Mixtas de Capac1tac1on y Ad1estran11ento 
2 - Funciones especificas que debero'\n realizar 
3_- Orgarnzac1ón interna de la Corrns1on Mixta de Capac1tac16n y Ad1estrarn1ento 
4 - Duración en el cargo de los representantes 
5 - Penod1c1dad y cond1c1ones de l.a~ reuniones 
6 - Normas de operac1on para los acuerdos de la Corn1s16n 
7 - Norn1as de operac;1on para el registro y control de sus act1v1dades 
B - En su caso. norrnas de OJJerac1on a que se su1etartln las Subcom1s1ones de 
Capac1tac16n y Ad1e~trarn1ento y per1od1c1dad en que presentaran ~us informes 

VI Se recomu.:nda que la Con11s1on r..11xta lleve un segu1m1ento escrito de sus 
act1v1dades 

VII. Las empresas inforn-,aran de la constitución de la Corn1s1ones Mixtas de 
Capac1tac16n y Ad1estrarn1ento a la Dirección a su cargo directamente o por 
conducto de las Delegac1ones Federales del 1 raba¡o. a efecto ae que se 
ve11fique la adecuJda mtegr<.1c1on de la nusrna y se otorgue el registro 
correspondiente 

Debido a que las Subcom1s1ones Mixtas de Capac1tac16n y Ad1estram1ento que 
se integren en una enipresa serviran de apoyo a las funciones de la Com1s16n 
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Mixta de Capacitación y Ad1estra1niento. las Subcom1sioncs no reqweren de un 
registro por parte de la Secretaria del TrabaJO y Prev1s1ón Social 

VIII Para la presentación del informe relativo a la 1ntegrac1on de las Conus1ones 
Mixtas de Capac1tac1on y Ad1estram1ento ante la Secret.iria del Trabajo y 
Prev1s1on Socral, se empleara la Forma DC-1 (ANEXO VIII) 

IX Las empresas deberán prcscn?élr debidamente requ1s1t.::1da la forrna OC-1 por 
tnpllcado anexando las Bases Genera/e~ de Func1unam1enro 

X. Cuando existan Cdn1b1os rel~111vo!. c:1 lds Con11s1uni..•s t...11.-:tas. lds en1presas 
deberán informar d1rect&Jrnente a la D1recc1on a ~u ca1qo o por conducto de las 
Oelegacrones Federales dt:l Trab._1¡0. sobre los n11!.n-1us r.un el propósito de 
actualizar a las Con11s1ones r..11:io.ra~ 

El tnforrne sobre ILJ actuahLac1on relat1v;1 ;1 l.:-1 Con11s1on t .. 1nd..-t tft.!bera hacerse 
mediante la Forma OC+ 1A (A.NEXO IX) 

FORMA DC-1, INFORME SOBRE LA CONSTITUCION DE LA COMISIÓN 
MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.( ANEXO VIII¡ 

APARTADO ( 1) NOMURE O RAZON SOCIAL 
Anotar el nornbre cornplelo de la t:rnpresa, ya se.:t persona fi~1ca o moral 

APARTADO (2) R F C 
Anotar el Registro Federal de Contribuyentes que la Secretaria de Hacienda y 

Crédito PUbl1co ha as1gnildo a la empresa. correspondiente al nombre de la 
misma, ya sea persona fis1ca o moral 

APARTADO (3) REGISTRO 1 M S S. 
Anotar correctarnenre el registro asignado por el· lnsrituto Mexicano del Seguro 

Socral 

APARTADO (4) CALLE. NUMERO EXTERIOR. ETC 
Anotar correctamente la dirección de la empresa indicando calle, número 

extenor, número interior. localidad o colonia. código postal, población. munic1p10 
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o delegación pollllca (en el caso del Distrito Federal). enUdad federativa y 
teléfono (s). 

APARTADO (5) SI EL DOMICILIO DONDE LA EMPRESA RECIBE 
CORRESPONDENCIA ES DIFERENTE DEL ANTERIOR, FAVOR DE 
INDICARLO 

Con el propósito de conservar comunicac16n con las empresas. anotar Ja 
d1recc16n 

APARTADO (6) ACTIVIDAD ESPECIFICA. 
La actrv1dad de la empresa deberá estar anotada en la forma más especifica 
posible, para perm1t1r su correcta clas1ficac16n 

APARTADO (7¡ NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES EN LA EMPRESA 
Se deberá anotar el numero de trabajadores de la empresa (con número) 

APARTADO (BJ NUMERO DE TRABAJADORES REPRESENTADOS EN LA 
COMISIÓN MIXTA DE CAPACITACIÓN 
Se deberá anotar el número de traba1adores representados por la Con11s1ón. 

aunque no nccesan.'..Jmente deberá co1nc1d1r con el total de traba1adores 

APARTADO (9) NUMERO DE TRABAJADORES CON CONTRATO 
INDIVIDUAL, COLECTIVO O LEY 
De los traba¡adores reprt.::::.ento:Jt.los. deberá senalarse el número de rraba1acJores 

según sea la relac1on labor<::tl existente entre el patrón y traba¡adores. 
entendiéndose por 
- .C..ONT ... RATQ __ CQLECTfVO Convenio celebrado entre uno o varios sindicatos 
de lraba¡adores y uno o vanos patrones pilra estc.Jblecer las cond1c1ones en las 
cuales debe presü-ntarse el traba¡o en una crnprt::sa o estab/ec1m1enlo 
- CQNI..BATQ_JNDJVIDUAL o sea. cuando una persona se obllga a prestar a 
otra un traba¡o nu~d1an1e una retnbuc1on convenida, sin s1nd1cato 
- C.ONIBA.TO _ _LE.Y Convenio celebrado entre uno o vanos s1nd1calos de 
trabaJadores y vanos patrones con ob1eto de establecer las cond1c1ones sobre 
las cuales debe presentarse el trab~JO de una rama determinada de la 1ndustna 

APARTADO (10) DATOS GENERALES 
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En caso de que los trabajadores de la empresa se encuentren agrenuados en 
un sindicato. deberán estar anotados sus datos Indicar denommac1ón del 
sindicato. nUmero de registro, dlíección, luléfono (s) En caso contra110. estos 
apartados deberán permanecer en blanco 

APARTADO (11) NOMBRES 
Anclar los nombres de Jos representantes tanto del patrón corno de los 

traba1adores, cwdando que sea exaclan1ente el n11smo número para que cun1pla 
con el reqws1to establecido por la Ley. en el sentido de que sea pat1taria (el 
número de representantes por parte del parrón y por palle de Jos traba1adores 
debe ser el n11sn10) 

APARTADO (12) R F C 
Anotar el Registro Federal de Contnbuyentes de cada representante 

APARTADO (13) FIRMA 
Cada representanlc dcbera necesarramente firmar 

APARTADO (14) INICIO DE ACTIVIDADES 
Deberá anotar Ja fecha en que la Com1srón Mucta 1rnc1a sus acr.vidades. 

APARTADO (15) DURACIÓN EN EL CARGO 
Anotar el nUn1ero de anos que los miembros de la Comisión Mixta fungiran 

como tales 

APARTADO (16) SI LA COMISIÓN MIXTA RIGE PARA MAS DE UN 
ESTABLECIMIENTO INDICAR TOTAL Y DOMICILIOS 
Anotar las d1recc1ones de los estdblec1m1ento. así como numero total de ellos. 

APARTADO (17) BASES GENERALES DE FUNCIONAMIENTO 
En todos /os casos se deberá anexar /as Bases Generales. las cuales deberán 

ser elaboradas por los p.:ilront-s y rraba1adores y f1rrnadas por los inlegrantes de 
Ja Com1s1ón f....11xta de CupL.tc11ac1on Las Bases Generales deberan rnclwr las 
funciones que realizara /a Com1s1on Mixta. las acr1v1dades. tanto técnicas como 
admimstrat1vas. las cond1c1ones de las sesiones y cualquier otro aspecto que la 
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Comisión Mixta considere necesario manifestar para el buen funcionamiento de 
la misma. 

APARlADO (18) RELACIÓN DEL TOTAL DE TRABAJADORES 
REPRESENTADOS CON LA FIRMA DE CERTIFICACIÓN DE LA MAYORIA 
(CUANDO NO HAYA SINDICATO) 
En caso de quo no exista s1nd1cato, se deberá anexar relación con el nombre y 

ftrma de los trabajadores que certifiquen a sus representantes 
El 1nfonne sobre la const1tuc1ón de la Com1s1ón Mixta de Capac1tac1ón y 

Adiestran11ento. sera vafldo s1 está cert1f1cado 

APARTADO (19) POR 1 OS TRABAJADORES 
Deberá anotarse el nu1nl>re y fHrna del Secretario General del Sindicato o de la 

persona que Jeaaln1ente ~ea designada, conforme a lds d1spos1c1ones 
estatutarias del S1nd1cato (S1 no hc1y s1nd1cato. la cert1f1cac1on se hará por los 
trabajadores con fil relación de nornbre y f1rrna) 

APARTADO (20) POR EL PATRÓN 
Anotar el nombre y firma del patrono del representante legal 

APARTADO (21) FECHA Y LUGAR 
Anotar Jos datos en que so efectúa la cert1f1cac16n de la Com1s1ón Mixta 

FORMA DC-1A, REFERENTE A LA ACTUALIZACIÓN RELATIVA A LAS 
COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO. 

APARTADO (1) NOMBRE O l<AZÓN SOCIAL DE LA EMPRESA 
Anotar el nornbre con1pleto dt> la empresa, ya sea persona fis1ca o moral. 

APARTADO (2) DOMICILIO DE LA EMPRESA 
Anotar correctamente la d1recc1ón de la empresa. indicando: calle. número 

exterior. numero 1nterror. colonia, población, código postal, munícipio o 
delegación política. entidad federativa, teléfono (s). 

APARTADO (3) NUMERO DE REGISTRO DE LA COMISIÓN MIXTA. 
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Anotar el número de la Comisión Mrxta de Capacitación y Adiestramiento. 
designado a la empresa por la Secretarla del Trabajo y Previsión Social. 

APARTADO (4) NUMERO DEL OFICIO DE REGISTRO. 
Anotar el número de folio del oficio el cual se encuentra en la Constancia de 

Registro en el ángulo superior derecho 

APARTADO (5) NUMERO DE ENTRADA (NO LLENAR) 
Espacio designado para uso interno de la Secretarla del TrabaJO y Prev1síón 

Social 

APARTADO (6) SI EL DOMICILIO DONDE LA EMPRESA RECIBE LA 
CORRESPONDENCIA ES DIFERENTE Al ANTERIOR. FAVOR DE 
INDICARLO 

Con el propósito de conservar cornumcac1ón con las empresas. anotar la 
d1recc16n 

APARTADO (7) DATOS ANTERIORES 
Se anotaran los nombres de las personas que fungieron como represen1ant~s 

de los trabajadores ante la Com1s1ón Mixta de Capac1tac1ón y Ad1estram1ento y 
su Registro Federal de Contribuyentes 

APARTADO (8) DATOS ACTUALES 
Se anotaran Jos nombres de lns personas que fungieron con10 representantes 

de los trabajadores ante la Com1s1on Mixta de Capac1tacrón y Ad1estram1ento 
actuales. su Registro Federal de Contribuyentes. así como la firma de cada uno 
de ellos. 

APARTADO (9) DATOS ANTERIORES 
Se anotaran Jos nombres de las personas que fungieron como representantes 

de los trabajadores ante la Com1s16n Mixta de Capac1tac1ón y Ad1estram1en10 y 
su Registro Federal de Contribuyentes 

APARTADO (10) DATOS ACTUALES 
Se anotaran los nombres de las personas que fungieron como representantes 

de los traba1adores ante la Com1s1ón Mixta de Capac11ac1ón y Ad1estram1ento 



126 

actuales, su Registro Federal de Contnbuyenlos, asi como la firma de cada uno 
de ellos 

APARTADO ( 11) MODIFICACIÓN DE LAS BASES GENERALES DE 
FUNCIONAMIENTO DE LA COMISIÓN MIXTA 
Se 1nd1caran las mod1l1cac1ones ocurridas en las Bases Generales, 

espec1f1Cilndo quo puntos fueron ob1eto de rnod1f1cac1ón 

APARTADO (12) TIPO DE MODIFICACIÓN 
Se encuentran listados varios datos que pueden sufnr algUn tipo de cambio o 

mod1f1cac1on Se podran anotar cualquier otro dato no 1nclu1do 

APARTADO (13) DATOS ANTERIORES 
Se anotaran aquellos datos que seran Objeto de mod1flcac1ón 

APARTADO (14) DATOS ACTUALES 
Se anotaran en torrna clara y completa los d¡itos actuales mod1f1cados. 

APARTADO (15) NOMBRE Y FIRMA DEL PATRÓN O REPRESENTANTE 
LEGAL DE LA EMPRESA 
Anotar los datos so11c1tados 

APARTADO (1G) NOMBRE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL DEL 
SINDICATO. REPRESEN rANTE LEGAL O EL ELEGIDO POR LA MAYORIA DE 
LOS TRAl'lAJADORES 
Anotar los datos so\lc1tados 

APARTADO (17) LUGAR Y FECHA 
Anotar lugar y fecha en qut! se notifique la actuallzac1ón de la Comisión Mixta.•• 

- R.t-.-du ct-t olk.tu No. 01006 de looa Crn..-tua p.P• ... Con-.tlludón y F~o et. ... ~- M..._. 
o. c.~-. y ....... ,...,,..,_ncu. p.lloQ. 1 • • 
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CRITERIO PARA LA PRESENTACIÓN Y REGISTRO DE LA COMISIÓN MIXTA 
DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO Y DE LOS PLANES Y 
PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO PARA EMPRESAS 
HASTA CON 19 TRABAJADORES EN UN FORMATO ÚNICO. 

De conformidad con lo quo dispone la ley Fe(iural del 1 r.:tha10 t..•r1 ::.us Articulo~ 
153-A, 153-J 153 N 153-0 1!.l3 Q rr;-Jcc1or1 VI 153 B Y ~_JJ~J J litecion 111 
1nc1sos a) y o). compete a la Secretaria del Trüba¡o y Pruv1s101\ Social cuidar lét 
oportuna const1tuc1on y tunc1onurT11ento de IL.ls Con11s1onus M1x?as de 
Capac1tac1ón v /\d1ostran11ento ._1s1 conio aprobar. d1spunHr qLJc so tiagan las 
mod1f1cac1ones pert1nentns o rucha.zar segun el caso los PlarH.1~ y Prograrnas 
de Capac1tac1on y Ad1cstram1ento que hayun lortnu1<.Jdo lo::; patrones. de cornUn 
acuerdo con sus trilbJ¡adore~- a fin de ddr curnplnmento a Id ubligac1on que les 
se1'ala el Ar11culo 132 Fraccione::. XV y XVIII deo la Ley anles citada 

1 Para et 1ntorr11e de la con-..t1tuc1on do la Com1s1on Mixta de Capac11ac1on y 
Ad1es1ram1en10 y la pre!:.entac1on del Plan y Progré.unas corrospond1entes onto la 
Secretaria del Traba¡o y f.Jrev1sron Soc1Ltl las empresas que tc.:ngan hastu 19 
lraba1adores podran utilizar la ~orma OC-U (ANEXO X) 

l. DATOS GENERALES: 

APARTADO (1) NOMURE O RAZÓN SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRÓN 
Anotar con claridad la razón social do la crnpresa sr ésta es persona rnoral, o el 
nombro dol patron si es persona física 

APARTADO (2) R F C DE LA EMPRESA O DEL PATRÓN 
Anotar el Registro Federal de Contribuyentes que la Secretaria de Hacienda y 
Crédito Publico ha asignado a la empresa 

APARTADO (3) REGISTRO PATRONAL DEL 1 M SS 
Anotar el numero asignado a la empresa por el Instituto Mexicano del Seguro 
Social 

APARTADO (4) CALLE, No EXT. ETC 
Anotar correctamente el dom1c1l10 de la empresa. 1nd1cando calle, numero 

exterior, nUmero 1ntt-r1or. colonia. población. rnurnc1p10 o delegación política, 
entidad federativa. código postal, tulclono (S) y apartado postal 

APARTADO (5) ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIRO DE LA EMl'RESA 
Describir la actividad a la que 50 ded1CéJ la empresa 
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APARTADO (6) No. TOTAL DE TRABAJADORES. 
Anotar ul número total de traba¡adores que laboran en la empresa. 

APARTADO (7) HOMBRES - MUJERES. 
Anotar del total de trabaJe:tdores, cuántos son hombres y mujeres. 

11. CONSTITUCIÓN DE LA COMISIÓN MIXTA DE CAPACITACIÓN Y 
ADIESTRAMIENTO. 

REPRESENTANTE 
TRABAJADORES 

PATRONAL 

APARTADO(B)NOMBRES 

REPRESENTANTE DE LOS 

Anotar el nombre de tu pc:rsona que representa al patrón ante la Comisión Mixta 
y el de la que lo hara por los traba1adores 

APARTADO (9) FIRMAS. 
Cada representante deberá necesariamente asentar su firma. 

APARTADO (10) R F C 
Anotar el Registro Federal de Contribuyentes de ambos representantes. 

APARTADO (11) INICIO DE ACTIVIDADES DE LA COMISIÓN. 
Anotar la fecha en que la Com1s1ón Mixta de Capacitación y Adiestramiento 

iniciará sus actividades 

APARTADO (12) DURACIÓN EN EL CARGO. 
Anotar el número de años que los miembros de la Com1s1ón Mixta fungirán 

como representantes 

APARTADO (13) BASES GENERALES DEL FUNCIONAMIENTO. 
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Anexar las bases generales de funcionamiento de la Comísión Mixta, Jas cuales 
deberán estar firmadas por sus integrantes. 

APARTADO (14) TIPO DE CONTRATO. 
Marcar con una "X" el tipo de contrato que existe en la empresa: INDIVIDUAL 

Y/O COLECTIVO Y/O LEY 

111. CARACTERiSTICAS DEL PLAN. 

APARTADO (15) No DE ESTABLECIMIENTOS EN LOS QUE RIGE EL PLAN Y 
LA COMISIÓN MIXlA 
Indicar el número de establec1m1cntos en los cuales el Plan y la Comisión rigen. 
anotando ceros a la 1zqu1erda cuando la cifra no abarque los tres cuadros; 
anexar los dalos sobre dom1c1ho y registro del f M.S.S., de Jos otros 
establec1m1entos 

APARTADO (16) PERIODO TOTAL QUE ABARCA EL PLAN 
Anotar la fecha de 1mc10 y terminación del plan de capac1tác16n y 

ad1estram1ento. con base en ta 1mc1ac16n de la prm1era etapa y la tern11nac16n de 
la última 

APARTADO (17) ETAPAS DE CAPACITACIÓN 
Numerar la o las etapas que comprenden el plan. indicando por cada una de 

ellas su fecha de 1mc1ac1ón y tern1.nac1ón (mes y año). 

APARTADO (18) No DE TRABAJADORES A CAPACITAR POR 
Anotar el número de trabajadores que seran capacitados tanto por programas 

especificas como por programas generales Cuando los programas sean 
presentados parcialmente. indicar únicamente el número de trabajadores 
comprendidos en las etapas que se prest!ntan 

APARTADO (19) No DE PARTICIPANTES EN LOS NIVELES EDUCATIVOS 
DE 
Anotar el número de trabajadores que se les 1mpar11rá educación básica para 

adultos en cada uno de sus niveles ( Alfabeh.zac16n. Pnmana o Secundaria ). 
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APARTADO (20) NOMBRE Y FIRMA DEL PATRÓN O REPRESENTANTE 
LEGAL OE LA EMPRESA. 
Tratándose de personas fls1cas, anotar el nombre y firma del patrón o su 

representante legal; en caso de persona moral, el representante legal de la 
empresa 

APARTADO (21) NOMBRE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL DEL 
SINDICATO O SU REPRESENTANTE LEGAL. O EN SU CASO DEL 
REPRESENTANTE DE LOS TRABAJADORES ANTE LA COMISIÓN MIXTA 
Cuando en la en1presa nJa contratación colectiva. anotar nombre y firma del 

Secretario General del Smd1cato. en caso de no ex1st1r tal contratac1on. el 
nombre y furna del rcpresentnnte de los traba1adores ante la Con11s1ón Mixta de 
Capac1tac10n y Ad1estranuento 

IV. DESCRIPCIÓN DE LAS ACCIONES DEL PROGRAMA. 

APARTADO (22) NO DE ETAPAS 
Identificar por puesto de trabajo. el número de etapa en la cual se 1mpart1ra la 

capac1tac16n a los trabilJildores que lo ocuµan. con base en la numeración 
progresiva ser'\alada en el espacio 17 

APARTADO (23) DENOMINACIÓN DE LOS PUESTOS DE TRABAJO 
CONFORME AL ORDEN EN QUE SE CAPACITARAN 

Denominar todos y cada uno de los puestos de trabajo que mtegr-an la 
empresa. s1gu1endo el orden en que serán capacitados 

APARTADO (24) No TOTAL DE TRABAJADORES EN CADA PUESTO 
Anotar el numero de trabajadores que ocupan cada puesto de tr-abaJO 

denon11nado en el espacio anterior 

APARTADO (25) NOMBRE DE LOS CURSOS. EVENTOS Y/O NIVELES 
EDUCATIVOS Y/O MÓDULOS A IMPARTIR POR PUESTO 
Anotar el nombre de cada uno de los cursos. eventos y/o niveles educativos 

que mtegran los progran1as especificas y/o los módulos del programa general en 
su caso. con los que se t;apac1tara a los trabajadores de cada puesto de trabajo. 
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APARTADO (::'6) DUf.LJ\CION - TOTAL EN HORAS 
Ano1ar por cada curso evento y/o rnvol educativo el tolal de horas en quo será 

1mpart1do 

APARTADO (27) OBJETIVO (S) DE LOS CURSOS O EVENTOS 
Anotar los ObJOt1vos que se pretenden i.J/canzar con la 1mpart1c1on de CDda 

curso y/o evento 

APARTAD0(2B)CLAVE 
ldent1f1car por cada cur~o uvt~nlo n1vol t.~ducc_1!1vo o rnodulo. el tipo de agenle 

capacitador que 1n1pc .. Htira. conforn1e a l.:Js el.aves s19ua:nt~s 
1) S1 so trata do INSTI TlJCION CAPACll ADORA 2) $1 so rrata de 
INSTRUCTOR EX-JEHNO 3) S1 so trat<-t de INSTRUCIOR INTERNO 4) Si se 
trata do AGENTE AUXILIAH t:.1 S1 :se Ir.ala cJe ASl:SOH DE EDUCACIÓN 
BASICA 

APARTADO (29¡ NOMBRE 
Anotar ol non1bro do/ agentu capacitador rospect1vo 

APARTADO (30) REGISTROS T y P S O R F C 
Para /oscas.os 1) y 2) del tipo de agente capacitador, anotar necesariamente el 

número do registro otorgado pur la Secrc1ar1a del TrabaJO y Prev1s1ón Soc1aL 
Para los casos; 3) 4) y 5) proporc1onm el He91stro Federal de Contribuyentes 

APARTAD0(31)PUESTO 
Cuando el agente cap<.Jc1tador sea 1nlerno. anotara el puesto de traba10 que 

ocupa en la ernpresa •• 

Una vez prosentado los criterios en malena de capac1tac1ón ante la Secretaria 
del Traba¡o y Prev1s1on Soc1al, entraremos en dotallt::t con el aspecto 
adm1n1stral1vo de la capac1tac1ón La inlorm.:.ic1ón de presontará en nuestro 
siguiente apartado 

- R.t..-wl<Mk> d•I on...~ Hu a:z u.102• q•- •-'•f-.0:• loo• cr11..-..... '11 el lorTneln , .. ,. i. J•U•~t.c:•ou,. •t111••l•u -.te 
... S-t.C.-ía .,_, T••twjQ y Pr•vl~ Suc:MI de .... C~•M>ne• MIJll•• de C•~d.-c:lun '/f Ad.__,,.,.....,.,u. 
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El proceso adm1mstrativo .. es el con1unto s1sterrnco de reglas para lograr la 
rnax1ma eflc1enc1a en las formas de estructurar y mane1ar un orgamsrno soc1al"1 ' 
). así con10 "es la d1sc1phna que persigue la sat1sfacc16n de ObJet1vos 
organiz0:tc1onales contando para ello con una estructura y a través del esfuerzo 
humano coord1nado··i.: 1, es decir emprender acciones que hagan posible que las 
personas contribuyan al logro de los ob1ct1vos. y es µor ello necesario que el 
capacitador con10 ad1n1n1str ddor del sis terna de capac1tdc1ón conoLca y aµh4ue 
los prmc1p1os y funciones de li.I Adr111mstr.ac1ón. yil que la capac1tJc1011 esta 
encaminada a la rnod1f1cac1on de conducta!>. para el logro de los ob1ct1vos 
organ1zac1onales con la n1ax1rn<:1 ef1c1enc1d 

Las funciones de adn11n1~trac1011 que cornprendo el proceso ad1nin1st1<:Jt1vo de la 
capac1tac1ón prt_•v1s1on. pl~111eac1on orn~1111./'.::tc1on. 1ntegrac1on. 
e1ecuc16n y evalu...tc1on o contiol cuy.t ¡H:L"'pC1011 Lle:.de el punto de vista de 
Reyes Ponce Agu!>t1n concue1LJ.1 .1 lo!-, 11llt!1eSt--'~· ch.d pre~t..·nte trdbdJO y son las 
s1gu1entes 

3.1.1 PREVISIÓN. 

-La palabra prev1s1on ( de pre-ver ver anhc1padar11ente ). m1pllca la idea de 
cierta ant1c1pac1ón de acontcc11111entos y s1tuac1ones futuras Por ello la prev1!>1ón 
es base necesaria para la planeac1ón" • ..1 1 Ante ta prev1s1on se deberá realizar 
una 1n\lest1gac1on. de las cond1c1ones presentes de la ernpresa y as1 poder 
determinar los principales cursos de acc1on que nos per1n1tan curnplir con los 
Objetivos de la n11srna 

Se deben tener presentes los pr1nc1p1os generales de la prev1s1on 

a)Pnnc1p10 de la Prev1s1b1lidad. tomar en cuenta que nunca se alcan.l'ara certeza 
completa ya que. por el número de factores y la 111tcrvenc1on dt:: dec1::.1ones 
humanas. siempre cx1st1ra un nesgo Pero no hay que lleu~:1r a la 111ccrt1dun1tirc. 
sino debernos tener rnot1vos senos y tundan1entados sobre la probabilidad de un 
fenómeno La probabilidad puede ser mayor o n1enor. pero lo rnás conveniente 
es que nuestras conclusiones se basen t;on un porcenta1c dt::I 99°/o dt! 
probab11ldades existentes, valiéndonos de la Ley de la CéJusalldad para que 
nuestras previsiones sean mas válidas y confiables 

t REYES PONCE, AGUSTIN •• Adnuru•lr,.._h:.n <.l• "''"P•• .. ,. •.. E<.l1lur1 .. 1 Lunu•,. M•••co O F, tQ~t ~U 26 

2 ARIAS GALICIA, FERNANDO "'A<.l•n11us1r .. c1ón d• H•cur•o• Huno .. nos~ Ed1lur1 .. 1 Tnu ... M•••co D f- .Ht94 p.ag 
23 
:S REYES PONCE. AGUSTIN Op c.11. P~U 101 
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b)Principio de la Ob1et1v1dad; lóls previsiones deben descansar en hechos. Se 
debe reunir información valida tanto cuantitativamente como cuahtat1vamente. 
basadas en un anáhs1s oxhaushvo para que se presente mayor conf1ab1l1dad y 
validez 

c)Pnnc1p10 de la rned1c1on. la::> prev1s1ones deben presentarse en forma 
cuant1tat1va o susceptible a medirse, con In aphcac16n de la Estac.Jist1ca. 
aceptando un coef1c1entu de error estanc.Jar del O 5 

Por lo tanto, en rn...iteria de Cap.'.lc1tac.;1on, la prev1s1ón deber._1 e-:.tar enfocada a la 
1nvest1gac1ón de 1.:ts cond1c1one~ ex1st<~nles de c<.1pac1tac1on en la e1npresa. y asi 
dete1"n11nar el curso de acc1on buscando 5ilt1sfact!t los ob¡el1vos de lo!> 1nd1v1duos 
y de la empresa en un nH!nor t1en1µ0 y un rninJrnO costo 

Dentro de la prev1s1on pui...h· nns dt.:tt:-cta1 dos efilp.:1s 

1) Detcrn11nac1on dt! Necesidades de Caµac1t<Jc1on 
2) Objel1vos 

1) DETERMINACIÓN DE N!;CESIDADES DE CAPACITACION. 

Es un proced1n11ento que parte del anáhs1s de los insumos con que cuenta la 
empresa y en part1c:ular de l.Js caracterist1cas de los recursos humanos. para 
conocer con rnayor exactitud las def1cienc1as del personiil en cuanto al 
desemper"lo de las laicas inherentes a sus puestos de trabajo, ser'lalando la 
distancia entre lo que .. se hace" y lo que "debe hacerse .. 
La Determ1nac1ón de necesidades de capac1tac16n debe conducir a establecer 
En qué se requiere c;._ipac1tar para desemper'lai- correcta1nente un puesto de 
trabajo. quienes de los ti-aba¡adores que desen1penan un rn1srno puesto de 
trabajo requieren qué, en qué cantidad o con qué nivel de profundidad se 
requiere el aprend1za1e. y cuándo y con que pr1ondad se necesita Esto es. que 
la determ1nac1on de necesidades de capac1tac16n (DNC). es la parte medular del 
proceso de capac1tac1ón que nos perrn1te conocer las neces1dé1des existentes en 
una empresa a fin de establecer los objetivos y acciones en los planes de 
capac1tac16n Cuando se n1cnc1onan las necesidades de capac1t;ic1ón. se ref1t::rt: 
especificumcnte a Id ilUsenc1a o def1c1enc1a en cuanto a conoc1m1entos. 
habilidades y actitudes que una persona debe adqu1nr. reafJfmar y actualizar 
para desemper'lar sat1stactoriamentc las tnreas o funciones propias del puesto 
Exclusivamente con ul DNC se delectan las dcsv1ac1ones o d1screpanc1as entre 
-el deber ser" o s1tuac1on esperi.Jda y "el ser" o s1tuac1on real, y esto nos permite 
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conocer a qué persona se debe capacitar y en qué aspectos especif1cos. 
establecimiento también la profundidad y las prioridades 

Al elaborar la DNC. es muy importante tener presente que la Cilpac1tac1on es la 
solución a los problcn1as de una empresa cuando sus causas se relacionan con 
deficiencias en conoc1m1en1os. habilidades y actitudes por parte de los 
trabajadores; pero cuando los problemas sean de tipo econOm1co. es indudable 
que las soluciones impliquen cambios en la organrzac1ón de la en1presa La 
efect1v1dad de un programa no depende Urnci'.unente de la colidJd de los cursos. 
sino también de la forma en que se satisfacen las necesidades de CL1pJc1tac1on 
previamente detern1inada y que contribuye al logro de los obJCf1vos f1Jados por la 
organ1zac16n 

El estudio de las necesidad de capac1tac16n 1rnpl1ci1 la ülaborac1on de un 
diagnóstico integral en el que se n1.1n1f1e~ta el esl.tdo real de Id ernpresa. donde 
se detectan los posibles malestares, la deterrmnac1on de prot..ilemas y la 
propuesta de soluc1on 

La determ1nac16n de necesidades de capac1t.-ic1on es entonces una 
mves1tgac16n s1stemat1ca. dmarn1ca y fle)(1blc. orientada d conocer las carenc1íJS 
que manifiesta el traba¡ador y que le 1rnp1dc desernpen.u sat1sfdctor1an1ente las 
funciones propias de sus puesto 
Los benef1c1os que proporciona un buen estudio de DNC. pueden ser 
• Conocer qué trabaJadores requieren de capac1tac1ón y en que aspectos 
• ldent1f1car las caracterist1cas de esas personas 
·Conocer los contenidos en que se necesite capacitar 
• Establecer las directrices de los planes y programas 
• Determinar con n1ayor prcc1s16n los objetivos de los cursos 
• Identificar instructores potenciales 
• Ophm1zar los recursos técnicos. n1ater1ules y financieros 
• Contribuir al logro de los Objetivos de la organ1zac1on 

Antes de proceder al anal1s1s de necesidades es necesario definir el ámbito 
organa7;tc1onal en el cual se llevará a cabo el proceso. estableciendo. objetivos y 
políticas generales para determinar la magnitud y alcance del trabajo. definir 
estrateg1é1S, convencer e involucr¿u a la gtrenc1a. planificar un s1sterna ante:> de 
enuar en acción con la ONC. teniendo en cuenta que se debe hacer la 
comparación en terrninos de los requerimientos del puesto contra los poseldos y 
ejercidos por el ocupante del mismo 

El DNC nos permite tener 1nformac1ón sobre otros hechos y situaciones 
importantes. con10 pueden ser. defic1enc1as en la estructura organizac1onal: 



136 

hm1taciones en los canales de comun1cac16n. cond1c1ones de trabaJO, duplicidad 
de las funciones, etc 
Un primer producto del ONC podrla ser un formato que contenga un 
"Diagnóstico de necesidades de capac1tac16n por puesto'', en el cual se descnbe 
todo lo que debe po!:>ccr el traba1ador que ocupa un determinado puesto en 
cuanto .a conoc1rn1cntos, hab11lúades y actitudes. asi como el perfil existente del 
trabaJador, y en una terct::ril colurnn.:i se aootarlan los requernn1entos de 
capac1tac16n para un desempeño sat1sfJctorio, d~bemos aclal"a que este forn1alo 
es a n111cl general del puesto y no espccif1camente de una persona determm<::1da 
Un segundo produc!o del UNC sería un formato que contenga un "D1agnóst1co 
de necesidades de c..1pac1lac1on por puesto-persona", en el cual se escriben los 
nombres de todas las per~onas que ocupan un m1srno puesto y el nivel de 
conoc1m1enlos que actualn1enft! posee del nw.n10. dett!rrmnnndo la prioridad y el 
grado de dom1n10 En este ú1t1rno forn1ato se reahLa la evaluac1on por parte de 
los supervisores o ¡efes de ~rea. d1ng1da hacia el real dt·sernpeño de los 
traba1adores E:.s rcco111~11duble para tener rnayor conhab1lldad. validez y 
usab1hdad de este furmato que se contcn1ple la escala de rned1c1ón de L1kert. en 
la cual se utilizan af1rn1ac1ones y altt:rn<..1t1vas de respuesta conforrnadas por un 
con1unto de ad¡et1vos bipolares y entre ellos hay siete opciones de respuesta. y 
pueden cod1f1carse los puntos o categorias de diversos rnodos 

Con estos pr1n1eros resultados, el responsalile de capac1t<1c1ón obtiene los 
primeros elen1entos para conformar su plan de capac11ac1on 

Es importante dellrrutar los li1111tes del estudio de DNC. para proporcionar al 
capacitador una idea clara de la problematica que enfrentará 1) Delimitar el 
problema y establecer el amb•to de la mvest1uJc16n. ayuda al capacitador a 
seleccionar el enfoque más adecuado asi corno los tnétodos y técnicas mas 
apropiados según los puestos, áreas o niveles orgamzac1onales que se 
1nvest1garán El .t.11nb1to de estudio puede ser ocupacional, ind1v1dual o 
organ1zac1onal 
Una vez establecido el amb1to de estudio. se prosigue a 2)Determmar el nivel (s) 
que comprendera el estudio. es decir s1 el estudio de DNC se centrara en el 
nivel directivo, de superv1s1on u operativo. o abarcará a todos Por la naturaleza 
de las funciones que se realizan. los puestos se clas1f1can en tre!<. niveles alto, 
medio y b<lJO 
• Nivel Alto. en él se ubica la alta dirección. la cual es responsable del 
crec11rnento y dc~arrollo de l.a organización Establece la m1s1ón. los obJet1vos. 
planes y estrategias a segu1r 
• Nivel Medio corresponde a léls gerencias, departamentos y en general mandos 
medios Este nivel es responsable del logro de objetivos específicos a través de 
la adm1rnstrac16n efccllvil de Jos recursos con los que cuenta 
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.. Nivel Bajo: en éste se ubican los puestos de superv1s16n directa y los de 
ejecución u operativos. quiénes son responsables de la producc1on de bienes y 
servicios que ofrece la empresa 
3) Areas por investigar, a las cuales se dirige el estudio de DNC son la 
cognosc1tiva. afectiva y psicomotnz. en las cuales se ubican. respectivamente. 
lüs conoc1rnientos. actitudes y habilidades que permiten a la persona realizar un 
smnUn1ero de actividades encarrnnadas al correcto desempeño de un puesto 
a) Conoc1rn1entos y habilidades técnicas espec1ahzadas 

"' Conoc1m1entos especif1cos del pue5IO 
• Conocun1entos y técnicas para e1ecutar t~ucas concretas 
"' Aplicación de técnicas y metodos 

b) Habilidades adn-11mstrat1vas 
• Comprensión y logro de ob1et1vos 
• Organizac1on del propio traba10 y de los dcmils 
• Capacidad para arrnon1Zilr y ut1l1zar los recursos 

e) Hab1hdades en relaciones hurnJnas 
• Capacidad para relacionarse con Jos dernás 
• Habilidades para lrab.aJilf en equipo 
• EJercer liderazgo, cornprender. motivar. seleccionar 

d) Hab1hdades conceptuales 
• Facilidad para comprender la con1ple¡1dad del trabaJO 
• An<lhs1s y soluciones de problernas 

e) Habilidades de logro de resultados 
• Características de personaltddd 
•Estilo de actuación. ernpuJe. per~1s.tenc1d. independencia y 
responsabilidad 

• Logro de res.ult.ados 

Para poder dt:tectar el tipo de necesidades. ya sean urgentes o graves, ocultas 
o manifiestas, mediatas o mmed1atas. se pueden ut1hzar los métodos y tecrncas. 
los cuales son los proc•.=d1n11enlu~ de que se vale el cdpac11ador para obtener 
1nformac1ón s1~tcmat1Lada sobre s1tuac1ones especificas. las cuales le sirven de 
base para determmac16n de necesidades Los criterio para seleccionar- algún 
metodo d1f1eren según el nivel de exactitud o prontitud con que se requiere 
obtener la mforn1ac1on. el tiempo d1spon1ble, el personal con el que se cuenta. el 
costo y las cons1derac1oncs de aplicabilidad en las circunstancias existentes de 
la empresa Se cuentan con tres métodos Prescnpt1vo. Part1c1pat1vo y/o 
Combinado 
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Mótodo Participativo 

Este método involucrara d1rectarnenle a los Jefes y subordinados en el 
d1agn6suco de las necesidades. mientras que el responsable de la capac1tac1ón 
funge como coordmador o fac1litador del proceso. También es conoc1do como 
.. sistema cadena para DNC", y consiste en trabajar con el Jefe de un 
departamento y su 1nn1ed1ato nivel de colaboradores p¡ira d1agnost1car sus 
neces1d.r:•des. posteriormente, estos últimos deberán realizar lo m1s1no con sus 
subordinados. conv1rt1éndose en un d1agn6strco en cascada. que parte de Jos 
niveles altos de gerencia y d1recc16n hasta niveles de superv1s16n, Jefatura y 
operac1on El d1agnóst1co de necesidades resulta del consenso obtenido entre el 
jefe y sus subordinados apoyaodose en el anahs1s de informac1ón como pueden 
ser las descripciones de puesto. informes del desempeño de los trabafadores. 
reportes e 1nd1cadores dt! product1v1dad en general, todo esto con la d1recc1on 
del capacitador 

Mótodo Proscriptivo 

Este método in1pl1ca un proceso bi.Jstante centralizado en los analistas del 
departamento de capac1tac10n en Id claborac16n del d1agnóst1co de necesidades 
Para ello. se utilizan tarnb1cn mstruincntos co1no cuest1onar1os y entrevistas que 
son aplicados d1rectan1ente il personas capaces de em1t1r sus apreciaciones 
sobre algunos problen1as que se presentan en la empresa La rev1s1ón de 
descripc1on de puestos El anal1s1s de estadist1cas de la en1presa y la 
observac1on directa en el puesto de trabaJO. proporcionan al capacitador 
también indicadores para evaluar la s1tuac1ón actual en que se encuentra la 
empresa. para tener la pos1b1lidad de detectar necesidades de tipo 
organ1zac1onal y deh:rn1in<=1r los programas correspondientes que se d1ngiran a 
reducir o eliminar los proble1nas o necesidades detectadas 

Método combinado 

La DNC es un proceso que en la practica debe combinar métodos de análisis. 
tanto prescnptivos como par11c1pat1vos Se tiene que emplear n1étodos y técnicas 
comlunadas segUn las c1rcunslanc1as del rnomento La ONC es un proceso 
dinámico. flexible. cambiante y permanente. tal como lo es el entrenamiento 

Para recopilar la 1nrormac1ón básica que permita conocer las necesidades de 
capac1tac1ón que existan en una empresa se requiere de técnicas de 
invest1gac16n, tales como. la entrevista. la encuesta. la entrevista, la 
observación. y también lluvia de ideas, exan1enes. corrillos. pareto. histogramas. 
diagrama de causa-efecto de lsh1kawa. así como se pueden utilizar los 
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instrumentos tales como. cuestionanos. inventario de pt!rsonal, formato de 
requerimiento de aprend1za¡e, formíllO de ONC por puesto, descopc16n de 
puesto, evaluación del desen1per"lo, hstas de ver1flcac16n. 1nd1cadores. etc 

Tócnlca do obsorvación dirocta 

Esta técnica consiste en la observación de conductas en el trabajo para 
compararlas con un pdlrón de conductas esperadas y. t::ncontrar desv1ac1ones 
que puedan indicar la neces1ddd de entrenanuento Esta observac1on puede ser 
a un su1eto o a un grupo E~t¡1 tecruca es rnuy útil para la detecc1on de 
necesidades de mc1oran11cnto de hdb11tdaUes física~ o dl! 1nterrelac1on personal 

Tócnica do la ontrovista 

Esta técnica consiste en rec<Jbar 1nforrnac1ón a travc:s del d1alugo entre el 
investigador (entrev1st<:idor) y alguno de los trabajadores suietos a l.:i DNC 
(entrevistado) Gracias a esta tecn1ca se puede recabar 1nforrnilc1on valiosa 
sobre d1shntos aspectos de la nrq,..,.mzac1on que vaya d111g1dos <:t deterrn1nilr los 
problemas de la n11srna y las nece~1Uades cspec1f1cas de capac1tac1on t::n la~ 
areas de traba10 o los 1nd1v1duos las entrevistas pueden ser de tres tipos 
Abierta. Dmg1da o estructurada y Sern1d1r1g1da o sen11estructurad.:1 En la 
entrevista Abierta. !ds preguntas son tan generales que el '!:ioUJOlo pu~dc dar la 
más arnpil.:1 y varrada 1nforn1ac1on 
La entrevista Dirigida tiene la Cilracterist1ca de estar constituida de preguntas 
que requieren de respuestas concrelas Estas preguntas puede.1 ser tan 
especificas que ex11an al entrevistado elegir enlre distintas alternativas 
previamente determinadas por el entrevistador. a traves de un cut::st1onario Los 
cuestionarios pueden 1ncluu preguntas abiertas o cerradas Dentro de este tipo 
de entrev1stil d1r191d<..1. tan1b1en se pueden utilizar mstrun1entos especificas de 
captación de 1nforrnac1ón corno son Fonnular10 de rr.ciurnm1~nto del pue$IO. 
Mapa de conoc1m1entos, hilbihdades y actitudes para DNC. y el Formato DNC 
por puesto 

Técnica do la encuosta 

Esta técnica tiene por finalidad obtener mformac1ón sobre hechos concretos u 
op1rnones del personal de una organ1zac16n La mformac16n se obtiene s1en1pre 
a través de un cuestionario diseñado para el caso y las respuestas se dan por 
esenio en este mismo instrumento La encuesta pretende recabar información 
de un nUrnero considerable de sujetos. Su aphcac16n se puede realizar de dos 
maneras Concentrando en un local a todas las personas que van a ser 
encuestadas. con la presencia del investigador. o pueden ser reahzadas 
enviando a cada una ul cue5t1onano correspondiente para qu~ contesten 
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individualmente sm la presencia del investigador. La encuesta puede contener 
preguntas ab1t::rtas o cerradas. 

Tócnica do corrillos 

Es una técnica part1c1pilhva y sirve para recopilar 1nformac1on rclac1onada con la 
determ1nac1on de 1u~ccs.1d..ides de capnc1tac1on, para exan11nar problemas 
orgamzac1onales y buscar soluciones Con esta técnica se pueden ernple~r 
distintos elen1entos de captación de 1nformac16n como pueden ser 
cuestionarios. ho1as de rotafolio, gré:lf1cas de Pareto. diagrama de "pescado .. o 
de lsh1kawa. listas de tareas de puestos. requerimientos del puesto, formato 
DNC por persona~pucsto. guia de obscrvac16n de conductas. forrna de 
caltf1cac1ón de conductas. 9rclf1ca de perfil de t1.tb1l1dodes. etc 
Los con1llos son grupos forrnados por las p~!rsonas que más conocen de la 
problen1át1ca del trabilJO y que se dedican a traba1ar o a d1scutu algunos tcn1as 
para llegar a conclus1ones 

Técnica do Lluvia do idoas 

S1 bien esta tecmca fue crc.ada para promover la creat1v1dad en la búsqueda de 
soluciones a problt.:rnas. puede ~er ef1cazn1ente ernpleada para que exprese 
creencias u op1rnones acerca de los problemas que tiene la organ1zac1on. 
cuales son las causas de los problemas. cuales son los efectos de determinadas 
dec1s1ones. etc Esta técnica se aplica a grupos pequenos, en donde el 
1nvest1gador debe encabezar al grupo y actuar como coordinador de la ses1on 
Para aplicar esta técnica el investigador debo espec1f1car el ob1et1vo del e1erc1c10 
y la mecánica a segun. asi cu1110 lo~ l>enel1c1os dc- la misma, Se deben plantear 
la pregunta(s) que va h.t ser motivo de la 1nvest1gac1on. contorrne se cm1ter. las 
respue~tas. el 1nvest1g<idor debe anotar en una ho1a de rota.follo o en el pizarrón 
las n11smas. el grupu c.Jcbera l\acer una scgunda rev151on p,Ha chn11nar todas 
aquellas que a prunera vista no tengan ningun sustento. se revisan y se discuten 
todas aquellas respuestas sobruntes y ~1 fuera necesa110 se clas1f1can de 
acuerdo a su unportanc1a 

Técnica do diagnóstico aplicando la ley do Paroto 

La nphcac1ón de esta tccrnca pern11t1ra hacer una elecc16n de los conceptos más 
1mportJntcs sot.i1e los cuales se debe actuar. para ser lo n1as eficaces y 
ef1c1entes posibles La técnica se éiphca de p1eferenc1a. con la antervenc1on de 
vanas personas y se siguen los siguientes pasos 1) Se enllstan todos los 
conceptos que son ff1ot1vo de selecc1on (causas que origma el problema). Esta 
lista se elabora en desorden con el apoyo de la tccn1ca de lluvia de ideas y se 
puede con1bmar con el d1;..igr¡1ma de lsh1kawa 2) Se asigna un porcentaje a 
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cada cnhstado, de tal manera que la suma de los porcentaies asignados sumen 
100 por ciento ( a cada causa enllstada del problema. equivale al porcentaje de 
su contnbuc16n al rrnsmo ) 3) Se ordenan los conceptos ehstados de mayor a 
menor porcenta1e 4) Se suman 1nd1v1dualmente {por part1c1pante) y 
acumulativamente los porcentajes 5) Se seleccionan los primeros de la relac1on 
hasta aquel para el cual el porccnta¡e acumulado es aprox1madarnente igual al 
80 por ciento Ellas son las n1as unportantes S1 se atacan v se elirrnnan. 
desaparecera el 80°/o del problenla De acuerdo a la Ley de Pareto. y paril este: 
e1ernplo. si se enurneraron absolutarner1tc todas lüs causas del problcrna. y 
además se pondera adecuadamente el grado de rcptHcus.1on que cada causa 
tiene en el problerna. entonces 1.-.s causas seleccionadas que surnaron 
aprox1rnadamcnte el 80'1., seran Jprox11nadiln1cnle el 20'',t.. du todas lus causa~ 
enhstadas, y s1 se atacan hasta hacerlas desaparecer. en1onces se estar a 
atacando el BO'Yo del problema apruxunadarnente Esto es s1 ~e 11 ata de elegir 
las necesidades de capac1tac1on rnás unportantcs. habra que seleccionar el 20.,/u 
de todas las ncces1d.:.tdes. que producen el 80';., de unpacto negJt1vo en la 
orgdn1zac1on 
La búsqueda de IJs causas de r.ualquier problerna que se pl.:v11ee se hace en 
forma part1c1pativa con l~t 1nter"cnc1on de lodo~ aqut .. :llos quu e~len rel.-.c1onados 
con el problema 

TOcnica do analisis do la rclacion causa-efecto do problemas o modelo do 
lshikawa. 

Esta técnica es un mstrun1ento útil para determmar cuáles son l:is causas de los 
problemas que se presentan en una organ1zac10n Se parte de la determinac1on 
de los problen1as más unportantes de una arca especifica Despues se ton1a 
uno por uno y se anallLan en cu<:1nto a las causas que los producen Este 
analis1s se re<:1llza con el apoyo de un instrumento de anahs1::. y capac1tac1on de 
la inforrnac16n que fac1llt.:.i la v1sualizac1on de lo que se va haciendo y sobre todo, 
de la forma en que se relacionan los problernas y sus d1verx1s cau~as Este 
instrumento es el esquen1a ideado por lsh1kawa, denorn1nado .. d1agrarna de 
pescado" ANEXO VI 

Una vez determinado el an1b1to, el área del estudios. es necesario razonar sobre 
el enfoque que tendra la DNC 

• Enfoque con base en t:I puesto. corresponde al nivel operativo. donde los 
importante es el puesto, con act1v1dades y funciones simples y acordes a los 
procesos correspondientes. en el que se señalan estándares de rend1m1ento y 
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eficiencia, asl como normas precisas de trabajo El procedimiento ut1llzado es 
este enfoque se inicia con el inventario de personal. es decir. Jos datos 
generales de cada trabajador. 

• Enfoque con base al desempeno la acl1v1dad que desarrollan los traba¡adores 
es susceptible de mod1t1cac1ones o alt1ba1os a partir de causas distintas. por lo 
que es necesaria una evaluación permanente del dest!mpet'\o de cada persona. 
para encontrar cualquier def1c1enc1a que obstacul1ce el logro de los ob1et1vos 
puestos para su area de trabajo El proced1m1ento que se sigue en este enfoque. 
parte tan1b1én del anafJs1s del in\lentario petsonal. luego se anaflza el 
desemper'\o real del trabajador y se contrasta con el desemper"lo esperado 

• Enfoque con base en problemas. este enfoque nos orienta a poner énfasis en 
analizar si existen o no acc1den1cs. rechazos. retraba1os o problernas de calidad. 
asi como en t:I an1b1ente labor.al y en general al curnplun1ento de estandares e 
1nd1cadores mimmc-~ de productrv1dad El procedirniento de este enfoque 
requiere detectar y deterrmnar la problemat1ca. analizar sus causas y defmtr s1 
estas son susceptibles de corrcuirse a través del entrenamiento. o s1 las causas 
se encuentran en los métodos. las rnáquinas o los n1atenales Las técnicas que 
se ut1fuan son el princ1pH> de Parelo, la lluvia de ideas. el h1s1ogram.a y el 
d1agran1a de causa.efecto 

2) OBJETIVOS 

La palabra ob1et1vo (de ob-¡acturn), rmphca la idea de algo hacia lo cual se 
lanzan o d111gen nuestras acciones Representa lo que se quiere alcanzar en el 
futuro. ya sea a largo, medrana o corto plazo La 1mportanc1a de Ja fiJaC16n de 
ob1et1vos es clara y definitiva. ya que ellos dan razón de ser a la empresa. y en 
este caso ill sistema de capac1tac1ón 

Los ObJeUvos son los fines o metas a los que se dirige toda act1v1dad. conforman 
la base ,;ostructural de Ja prev1s16n y Ja planeac16n, y dan sentido y onentación a 
todo el proceso pues set"lalan el fin hacia el cual hay que d11191rse. 
Los ObJel1vos en capacitación deben fiJarse en función de los obJetrvos de la 
organ1zac1ón y en razona la sat1sfacc16n. solución o reducción de los problemas. 
carencias o necesidades detectadas en la fase de Ja DNC 
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La espec1hcac16n de los Objetivos conduce al dtser'\o del plan de capac1tac1ón. 
de ahi quo habrá de diferenciar untre los ObJet1vos generales dol plan, los 
ObJellvos particulares de cada uno de los programas que integran al plan y los 
ob1et1vos mstituc1onalos. qufd a su vez se d1v1don en ob1et1vos tormmales para 
cada uno de los cursos quo conforman un programa y los ob1e11vos especit1cos 
por cada unidad o terna con1prend1dos un un curso 

Los ObJOhvos deben ser kt baso y rnot1vo en si do capacitar. son la razón propia 
del entrenamiento y dobcln sugu1rse sin pt::rdorso dtl vista 

3.1.2 PLANEACIÓN. 

La planoac1on consisto "en l11ar ol curso concreto de acción que ha de seguirse. 
estableciendo los princ1p1os que habrán de orientarlo. la ~ecuenc1a de 
operaciones para realizarlo y tas determ1nac1ones du tiempo y de nUrneros. 
necesarias par<::1 su realiLac1on·· e.ti Equivale e:i trazar los planos para fijar dentro 
de ellos nuestras futuras acciones. pues conducu a determinar lo que se va a 
ser 

Una vez 11¡.ados los ob1011vos dulenn1nados de la deteccaon de necesidades de 
Cétpac1lac1on y oe los ob¡etlvos 1nslltuc1onaltts. se reahza la elaborac1on 

1) Planes y Programas 
2) Presupuestac1on 

1) PLANES Y PROGRAMAS 

Los programas son con1un1os de metas, polil1cas. proced1m1entos. reglas. 
asignaciones de traba¡o. etapas a seguir y elementos necesarios para llev&:1r a 
cabo un curso de acción determinado 
La elaboración de programas de capac1tac1ón da s1gnif1c.ado y contenido al plan 
y parte de los c::>¡et1vos establecidos a travos de la intormac1on detectad.a en la 
DNC Las necesidades asi detectadas so orientan hacia los contenidos o temas 
en que se va a capacitar. estos se ordenan y se traducen a cursos Los cursos 
se agrupan para formar programas y estos put;!'den d1se~arse por puestos. áreas 
de trabajo o niveles oryarnzac1onales 

1 REYES. PONCI:.. AGU5'TIN. -Adn11m•l1-.60f1dc -• ....... -.-. E<.IH°'""'' Ttlll.-a. M••ico O F .• JW\l. 1515 
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La elaboración de programas de capac1tac1ón 1mpllca la 1ntegrac1ón de los 
ob1ehvos previamente diseñados, el ordenamiento de contenidos en unidades 
temáticas, la selecc1on y el d1soño de tos medios adecuados para la conducc1ón 
y evaluación del proceso 1nstituc1onal 

Para la s~crt:ttaria d(~I Trabn10 y Prev1s1on Social un Plan de capac1tac1on es el 
con1unto de act1\11dJdcs rt:tcr1das ~ cada una du las arcas ocupdC1onales que 
integran a una on1prosd dotertn1nada y que agrupadas conforrnan un sistema 
general (con1unto de planos y programas) por rama o uct1v1dad oconorn1ca 

Asi como un prograrna es la prosentac1on ordenada y s1slt:!mat1zada de las 
actividades de 1nstrucc16n que ~<Jt1sfaccn las necos1dadus de capac1tac1ón en un 
determinado puosto de trabJ¡o El curso os el con1unto de act1V"1dados d1dactacas 
que se desarrollan con base en un programa do capac1tac1ón dehrn1tado en 
tiempo y rocursos deterin1nurios (A...,cao m) Para la e\aborac1on del plan y 
programas so recom1endn indagar en los formatos DC-38. OC-3C. DC-2 y DC-
2A que expide esta Socretnrlé.t con el fin de conocer su marco normativo y las 
recomendac1ones QlJO ~e dan para la elaboración de Programas Generales y 
Especif1cos dt:l capac1tac1on a~i con10 sus mod1hcac1ones 

2) PRESUPUESTO. 

Un presLJpuesto es un enunciado de los resultados esperados expresados en 
términos numericos. ya sed de caracter financiero. en térnunos de horas­
hombre. unidades de producto, horas-maquina o cualquier otro, que permita su 
e)(pres1ón nurnt:r1ca Se puede decir que el Presupuesto es un documento en 
donde se registran con gran detalle todos los rubros en los cuales la empresa 
en matena de capac1tac1ón proyecta gastar dinero, asi como las fuentes de 
ingreso El presupuesto es un documento político que otorga favores a cienos 
grupos. es un refle10 de c1er1as metas que el depanamento de capac1tac16n 
quiere lograr Su caracterisllca esencial consiste en la determmac16n 
cuant1tat1va de lo~ elementos programados 

Dentro de la Planeac1ón también se contemplan tas polit1cas, los proced1m1entos 
y los manuales ele capac1tac16n 
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3) POLITICAS 

Pueden dof1nirst1 corno los criterios goneralos que permiten onontar las 
acc1onos y tomar dec1s1onos sobre las mismas, de ahí deviene su 1mpartancm. 
ya que son ind1spt:Jnsables para una adecuada dologitJctón y segu1m1onto So 
debo tener presente que no son señalamientos 1mperat1vos do algo sino son 
criterios generales que pe..-n11ten orientar la acc1on Es 1nd1spensable qut3 todo 
sistema de capac1tac1on conlernplo sus pol1t1cas on la n1atena y las examino 
penód1camente con el fin de tenor un 1nstrurnonto orientador quo permita abrff 
un can1po do dec1s1ón o olecc1ón 

Las polit1cas debnn formularse a traves dfl consultas que los ¡t.:fcs 1nn1od1atos 
reallzen a los superiores .:ts• corno deben torrnularse do un<.J rnanera precisa. 
consc1enle y por escrito C::> 1nd1spcnsablo que Sttilll conocidas por todo el 
personal del departamento y se c.onc1cr1t1cen de su m1portünc1a par a h::ner los 
pr1nc1p1os generales de acc1or1 

4) PROCEDIMIENTOS. 

Los proced1rn1entos son la 5{•lecc1on tunc1on<JI de cadü iJClo adm1n1s.tro:tt1vo que 
nos suñalan li.I sccuonc1a rtl.:JS ef1c.1erite para obtener los rneiorcs resultados en 
cada lunc1on concrelLJ y deben ser pruc1sos. f1Jiuse por escrito y de preferencia. 
grát1can1en1e Ello perrmte el11n1nilr carnb1ar. éJlterar el orden y me1orarlo. así 
como nos perrrnten ahon«:tr 11ernpo en la acc1on directa del trilbüJO Deben ser 
revisados per1od1c.::unente. con la f1nalldüd de que realrnentf.! puedan ser 
ef1c1entes y no duplicar acciones 1nnecusaric.1s. para que realrncnle sean una 
1nvors1on y den un benof1c10 relevonte 

Los proced11n1untos y sistemas bien diseñados pueden ¡ig1!1.!'ilr ül trabajo o 
pueden entorpecerlo s1 estan n1uy centralti;ados y si no es.tan bien delin11tados 

La capac1tac1on es acc1on. es comun1cac1on y es 1nteracc1on y si bren un 
sistema de capac1tac1on debe tener s1stcrnas y proced1mentos def1n1dos, hRy 
que cuidar téJmb1én que éstos no ahoguen la ef1cac1a, la prontitud y el s~nt1do de 
oportunidad 
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5) MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

Generalmente en las empresas existo un manual de polit1cas y proced1m1entos 
de capctc1tac16n. en el cual su concontran do rnanura s1slt::rnat1ca una sene de 
elementos adm1rnstrat1vos con el fin de onentar y uniformar constructos e 
información. estos son presentados ya ::.ea en folletos. libros o carpetas Existen 
diversos tipos do n1anua1es a) Manual de ObJOt1vos y Polit1ca~. el cual reune un 
grupo de ob1eltvos propios de ta ornpresa clas1f1cados por departamentos. con 
e)(pres16n do las polit1c.as b) Mi:inualus Departamentales. quE: recogen todas las 
politicas aplicables a dolormmado departamento e) Manuales del empleado, 
que contienen 1nforrnac1on que 1nleresa conocor ol ernpleado en general sobre 
la empresa d) Manual de Orguni¿ac1ón. que dan una expl1cac1ón y amp1Jac1ón 
de las cartas de orgétn1zi.lc1ón 

Pero para nuttstro caso t.:t Manuül de Polit1cas y Proced1m1entos de 
Capac1tac1on es un documento 4ue tiene corno propos1to fundamental. integrar 
en forma ordenada las norrnas y act1v1dades que so deben realizar para que el 
sistema de capac1tac1on opero do acuerdo a las necesidades de la ernpresa 
Contiene pnnc1paln1entu los ob¡et1vos las pol1t1cas generales y operativas, los 
proced1m1ontos. diagr-urnas formul<Jnos y un general los flujos de trabajo Ayud<J 
a la e1ecuc1on correcta de todas y cada una de las acllv1dados del departamento 
de capac11ac1ón procurando uniforna:H ol traba¡o. ademas de que facilita la 
operatividad de las act ... 11dades a fin de hacer ef1c1ente el proceso 

Se recomienda utilizar el Diagrama de procesos con el fin de presentar las 
funciones del area de CLtpac1tac1ón de manera s1mphf1cada, ya que estos 
diagramas fac1htan la ap11cac1ón de los procesos Es 1nd1spensable conocer los 
pasos de todo proceso 

Represenl.ac1án S1mbóhca 

1 .- Operaciones 

2.- Transportes 

3 - Inspecciones 

4 - Demoras 

5 - Almacenamiento 

Inicio o término 

Act1v1dad 

Documento 

Decisión o alternativa 

Archivo 
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En el proceso de capac1tac1ón se deben rnane1ar por diagramas 1ndupend1ttntes 

1) Proced1m1ento para lo Presupuostac1ón, que resume la t:!laborac1ón del 
presupuoslo do los Programas de Capac11ac1on. ole 

2) Procedunmnto para la Progta1nQc1on. que incluye lc:J dupurc:Jc1án la 
as1gnac1ón de tecursos auton:iJc1on y d1lus1on du pl¡.tnus y pro9r¡1rn..Js de 
capac1lac1on ha~ld el rey1s1ro del progran1a anlt.: la Sccretc:.H1LJ del fr<.JbitJO y 
Prev1s1on Social 

A Subs1st~ma de E¡ocuc1on dt! F'rogr<.Jrnas el cual e~ta 1nh...!1~rL.JdO µur las f<.Jses 
operativas del s1sterna do Cdpac1tJc1on conft.!rnpJandu l.:Js etapas ae 
coordrnac1on desarrollo y suptHv1s1on do cursos y Jcc1ones 

1) Procodun1cntos paril l.:J coord1nac1on des..trrolto y suµerv1s1on de cursos es 
la cual so deben rr1oslfi.H lds etapas roquendas para un curso incluyendo la 
des1gnac1::>n del 1nstrLJctor va sea 1n:11rno o exh.:rnu. fccf1.c.1 y huras de los cursos 
la elaborac1on do ob1er1vos ten1..J11o:s rnaterial drdact1co ruqla.:r1do l.:.J 1nlcgr¿:c1on 
do la lista de los p ... tr11c1pantes así corno el prograrna de ~·Uf"lerv1s1on y la 
elaboración del concenrr oda de rHsult<.HjCJ!:> dol evento 

2) Proccdun1enlos para la e .. ped1c1on de Const.LJnc1ds en donde !:>t~ e,..prder. la~ 
constancias do tiabtl1d.::tdl.!S laborales de acuérdo con lds l11~pos1C1onos dH la 
Secretaria del TrabLtJO y Prov1s1on Soc1.ul encontradas en lo~ forrn.:.Jtos DC~4 y 
0C~5. expodtdas por lil ont1dad anter1orrr1ente C1t.::.tda 

3) Proced1m1cnto de Control del EJt.:rc1c10 Pre::.upuU5tal el c11.-.1 ~t· lleva acabo 
para efectuar pagos do facluras <.ts1 con10 Ja elabor;::tc1on dt~I control de osle 
e1crc1c10 

B Subs1s1ema de Evalu;:tc1on de Progrnrnas el cual enylobu los procedirmenlos 
de la etapa de evaluac1on de cur~os evaluación del 1nstruc1or u...-aluüc1on de 
resultados en el traba10 y la evaluuc1ón integral de programas 

1) Proced1m1ento para el control de 1nformac1on y de progr;::.unas. en donde se 
deben establecer los mecan1srnos necosürios para la concenlrHc1on y unail::;15 
do la 1nformac1ón obtenida do/ desarrollo de los prour.:..mas C:J!i1 como posibles 
acciones p~ra corregir pos1blos desv1ac1ones 

2) Proced1m1ento para la e11aluac1ón de cur!:>os e mslructores ostobJoce la 
interacc1ón, asi conlO el ana/1s1s de los resultados de la5 e11aluac1ones y 
acciones pre11cnl1vas y/o corrt:!cl1vus 
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3) Proced1m1enlo para la eviotlunc1ón de resullLtdos de la c:apac1tac16n. en donde 
se dctermmo:.tn las etapC:Js a seguir un ul proceso do ana11s1s y segu1m1onlo de los 
resultados de capac1tac1on a fin do cuant1f1car los costos-benef1c1os resultantes 
de la actividad en maruna 

4) Procectuniento paril la evalu,ac1on 1nll~ural de Proqramas ctu Capac1tac1ón, en 
la cual cornpromote <-1 lo~ oroarlos involucrados en t!I anal1s1s y dalt:trrn1nac1ón de 
los indictts 1nstrun1enlüh!s en n1at0r1a de c.:ip.:Jc1tac1ón 

3.1.3 ORGANIZACIÓN. 

La palabra organizac1on dt~V1üne del griego "organun·· que s19n1f1ca instrumento 
La organ1zac1on es la pt.irtH do ra adm1n1strac1ón por la que se establece la 
estructura organ1Lac1on.1I qut! soµurtara In reallzac1ón dt;! las ac11v1déldes y el 
alcance de los ob1et1vos la ta~e Ut:! urgar11zac1on del proceso de la capac1tac1ón 
es aquella por rned10 de la Cudl se &ost1orie ol sistema de entrenarrnento para 
lograr los carnb1os de conductil detterm1nados un los ObJel1vos y onC<Jm1nados a 
reducir, eliminar o contrarreslar los problemas y noces1dades detectadas en '"" 
etapa de prev1s1on y p/unoac1on 

La adm1n1strac1ón de un s1sterna de capnc1tac1on reqwere de una estructura 
orgamca y funcional que apoye y dote d& internac1onal1dad y dirección a las 
acciones que se realizan El departarnonto do Ci:IPac1t.:Jc1on es un área de 
responsabilidades espcc1ullzadas. do ahi que sus acciones deben partir do la 
determ1nac1on de su nus1ón donlro de la ~rnpresa. do su ub1cacion dc:ntro do 
ésta, do su nivel do dependencia sus funciones y ob1et111os p.:Ht1culares 

Un departamento de capac1tac1on olfc.a.z. hn de proocuparso por proporcionar n 
todas las arua~ usu.Ltnas. ur1 ~erv1c10 oportur10 y do c.alrdud que red1tue en 
benef1c10 para 

'"'La empresa proporc1onandole mano de obra C..""1llt1cad<.J 
'"' Los empleados ofrec1endoles oportunidades de desarrollo profesional y 
personal 
• La fam1ila proporc1onando c.:t los ernplcüdos sat1sfac1ores que les perm1ran 
elevar su calidad dtt v1f1a 
'"' La cornun1dad Otrcc1endo bienes y serv1c1os de meJOr calldéjd 

En un sentido rnas amplio lu rn1s1on do la capac1tac1on es contribuir al 
desarrollo u1d1v1dual, orgn111L<tc1onal y ~oc1ul. rned1ante el rneJOram1ento de ros 
conoc1m1entos. habilidades y act1tude~ de las personas para que encuentren en 
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su trabajo el rnedio ambiente adecuando en donde lograr el méix1mo desarrollo 
de sus potencialidades, apoyando el crec1m1ento de la empresa y obteniendo 
beneficios que les permitan niveles de vida mejor 

1)ESTRUCTURA 

La estructura 1n1plica dependencia organ1zac1onal adecuada. a11tondad deftn1da. 
áreas de responsabilidad claras y tran10s de control dclirrntado En la e~tructura 
organizac1onal no existe una pos1c16n f•Ja del departarnento de capac1tac1ón. 
aunque se verifica la tendencia a ubicarlo dentro del area de Recursos Humanos 
o Relaciones Industriales ( Ubicación del departamento en el Tercer Nivel ). 
tanto por el tipo de funciones que se realizan tanto con10 por los 1nsurnos que 
requiere para su desarrollo 

Sin embargo en algunos caso si existe la necesidad de delegar es.ta tunc1on a 
c1e11as áreJs espec1ahL<:u..tas corno son producc1on o venias. debido é.JI 11po de 
actividades que se realizan o a la cantidad de personal que crnpk:an 

En cuanto al nivel orgamzac1onal. poden1os ub1ca1 al departan1ento tanto a nivel 
funcional ( Ub1cac16n a Pmner Nivel ) como a Nivel Statf CJbc sen.alar que entre 
menor sea la d1stanc1a QlJC exista entre el departan1ento y la gerencia, mayor 
sera el apoyo y el cornpronuso que se tenga de esta Ultima 

El departarnonto de cnpnc1tac16n debe ser el resultado de un anahs1s de la 
en1presa considerada corno un todo Entonces St.! puede 1dcnhf1car el lugar que 
ocupa dicho departan1ento dentro de la estructura de la empresa. pero tarnb1én 
es conveniente analizar la estructurn 1111sma del departan1ento. para observar si 
funciona adecuadamente y congruenten1cnte con las polit1cas propias de la 
empresa 

A contmuac1ón presentaremos ulgunos puntos 1mportontes p.;:ira el anahs1s del 
departamento 

... Aclarar el panorama orgamzac1onal 

- Finalidad del departamento de capacitación: t.Oué objetivos estratégicos tiene 
la empresa?. ¿Cual es la estructura general de la empresa?, t.Por qué existe el 
departamento de capac1tac16n?. l..Oué 11nportanc1a tiene la función dentro de la 
empresa?. ¿Oué problemas se resuelven o se tiene planeado resolver?. ¿Qué 
tan compleja es la tecnologia de la empresa? 
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- Antecedentes: ¿Qué tipo do capac1tac16n se ha efectuado en el pasado?, 
¿Quiénes llevaron acabo la capac1tac16n y quiénes fueron los part1c1pantes?, 
¿Tuvo éxito la capac1tación?, ¿Existen programas de anos anteriores?, (..Qué 
departamentos o personas son considerados claves?. (..Dónde se encuentran 
las áreas de oponurndad?. ¿Se cuenta actualmente con un plan de 
capacitación?, ¿Quiénes son considerados como las fuentes de poder? 

- Recursos ¿Oué personas, equipo y niaterial cx1~ten?. ¿Oué recursos 
externos se han venido usando?, ¿Qué mstructorcs externos han part1c1pado?, 
¿Qué presupuesto existe? 

"' Def1rnr la f1losofia úel la caµac1tac16n 

La capac1tac1ón. corno cualquier act1v1dad o función interna. debe ayudar a 
lograr los ob1et1vos de Id empresa. es decir. la capJc1tac16n no tiene ningún valor 
a menos qut! ayude .a cl1111111ar problemas. a nleJorar la actuación del personal y 
a lograr los me1ores resultado~ en las operaciones. La responsabilidad por el 
éxito de la capac1tac1on rec<ie en todo el personal pero principalmente en el 
Gerente do Capac1tac1ón y en todo el personal que e1erce mando Todos los 
superv1soros. 1efes. gerentes y directores. deben considerar a la capac1tac1on de 
su personal, corno una de sus funciones básicas 

• Determinar prioridades 

Una vez reunida toda la 1ntorn1ac1ón detectada por el DNC, asi como por un 
sondeo general con cada gerente de departamento de la empresa y de los 
planes y problt.!mas básico de capac1tac16n decida la 1mportanc1a de cada 
necesidad, asi corno el presupuesto que se necesita y cómo se hará la 
d1stnbuc16n del mismo A~i corno también se requiere de profes1omstas 
cspec1ahzados que apoyen la instrumentación del proceso de instrucción 
mediante el diseño de manuales de mstrucc10n y sistemas operativos de 
ensenanza-aprend1z.a1e 

Toda estructura organ1zac1onal debe estar d1ser'\ada de manera que sea 
perfectamente claro para sus rn1ernbros quien debe realizar determinada tarea y 
quién es responsable de detern11nados resultados. ya que de esta manera se 
eliminan d1f1cultades oca~1onales por la unprec1s1ón en la as19nac1ón de 
responsab1lldades, forn1ando un sistema de comurncac1on y toma de dec1s1ones 
que refleje y promuevLI los ob1et1vos dentro de la empresa. Se sugiere elaborar 
un scnc1llo organ1gran1a del departamento, que espec1f1que 1erarquias y lineas 
de autoridad en el mismo 
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Se deben tener encuenta los pnncipios de la organizac16n, de los cuales 
destacan: 

1.- Princ1p10 de la Espec1ahzac16n. En el cual se debe d1v1d1r el trabaJO para 
obtener mayor especiallzac16n, prec1s16n, profundidad de conoc1m1entos en cada 
función. 

2.- Pr1nc1p10 de la Unidad de Mando Para obtener n1ayor ef1c1enc1a, se debe 
establecer una coord1nac1ón a travós de un solo 1efe. que f11e un ob1ct1vo en 
con1ún y dm1a y coi.tdyuve a que todos logren su tarea cncomundada 

3 - Pnnc1p10 del equ1l1br10 de la Autoridad·Responsab1hdad Se debe delegar la 
autoridad correlat1van1unte d la responsabilidad cornlJrnCada esto es que la 
autoridad se delega, n11cntras que la responsi.1b1lldad del traba10 se con1parte 

Es fundamental la rcatizac16n del ana1ls1s de puesto. el cual comprende la 
descripción del pue~to. es decir, lo que dclle hacer el trabajador. y la 
espec1f1cac16n del pue~to, o sea. Ja enunc1ac1on precisa de lo que el trabaJador 
requiere para duscniper'larlo con cfic1enc1a 

De hecho. asi corno la prcv1s1on y la planeac1ón tienen rnayor relación. la 
organización y la 1ntegrac1on guardan la rnax1ma concx1on. plantearemos a 
continuación la 1ntegrac..;1on 

3.1.4 INTEGRACIÓN. 

Integrar y articular los ~1en1entos materiales y humanos que la organ1zac16n y la 
planeac1ón cons1dert::n necesarios y adecuados para un buen func1onam1ento es 
tarea de la Integración 

1) INTEGRACIÓN DE PERSONAL. 

Los principios de la integración de personal son los s1gu1entes 

• De la adecuación de hombres y funciones Se debe bLJscar siempre una 
persona que reúna los requ1s1tos para descrnpeñar adecuadamente tas 
funciones del puesto 
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• De la provisión de recursos administrativos. Se requiere de la provisión de 
recursos materiales. como instrumentos, etc .• para ef1c1entar la rea11zac16n del 
trabajo. 

• De la importancia de la introducción adecuada La 1ntegrac1ón del elemento 
humano a la empresa debe hacerse con especial cuidado y boiJo la superv1s1ón 
desde el gerente hasta los niveles opera11vos. 

Para realizar la mtegrac1611 del personal se requiere de 

a) Reclutamiento Tiene por ob1eto de presentar candidatos a ocupar un puesto 
b) Selección Escoger enlrc los d1st1ntos candidatos al más apto para el pueslo 
e) lntroducc1ón Tiene por ObJcfo articular y armonizar al candidato al grupo 
socral de la ernpres<.1 
d) Desarrollo l3u5ca desenvolver fas cualidades innatas que la persona tiene. 
para obtener su rnax1ma real1.zacrón 

Administrar s1stem01s de capac1tac1ón requtere de personas tecn1camente 
preparadas. pues la cap<-1c1tac1on no es s1non1mo de curso nr de act1v1dades de 
orgamzac1ón de eventos. es ante lodo, es una función em1nenlemente 
profesional. técnica y humana que reqwere de d1agn6st1co. de diseño. de 
estrategias y de capacidad para generar el cambio conductual y el cambio 
organizac1onal 

Dependiendo de lil magnitud y complejldad tecnológica y terntorral de la 
empresa, iJSi sera la necesidad de incorporar a las personas adecuadas a los 
puestos requeridos La as1gnac1on de personas a puestos requiere definir todas 
las pos1c1ones adm1rustrat1vas. realrzar /as descripciones de puestos e 1dent1f1car 
sus requerimientos En ernpre5as grandes seguramente se requrere de eqwpos 
integrados de personus que cubran put:stos tales con10 el <.Je ane:t//sta, 
coordinadores. 1nslructores, d1señildores d1dact1c0:.:.. asesores. secretarias. 
aux1llares. etc. corno es el caso de Petroleas Mexicanos. Coca-cola, 81mbo. 
Aeromex1co. etc 

Es sumamente d1tic1I gcnerahL.:H en cuanto a la forn1a mas efectiva de integrar a 
las personas. sin embargo en razón de lil responsab1/1dad que tiene el 
departamento de cupacrtac1on es n1uy unpor1ante encontrar el proced1m1ento 
idóneo que auxilie en féJ 1t1tt:grac1on del eqwpo de lrabaJO que llevara la 
responsab11tdad de prop1c1<.H el desarrollo del personal 
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1 - Es indispensable realizar un ané.'llisis de la organización total, ya que fa 
capac1tac10n es parte del ambiente y a éste es al que le da servicio. Por Jo tanto 
debenios considerar: 
"' ObJehvos de la organización 
• Tamaño de la empresa 
• Estructura orgánica 
• Producfo(s) o Se1v1c1o(s) 
• Tecnologla 
• Antecedentes 
• Act1lud hacia la capac1tac1on 
• Nivel escolar de sus n11embros 
•Arcas de oportunidad 
• Jnnuenc1a de personas ctave-s 

2 - Es necesario est,tblccer una planeac16n de Jos recursos humanos que se 
requieran para curnpllr con los planes y programas 

3 - Se deben d1ser\.:ir los perfiles de cada puesto. es decir. enhstar los 
requenrn1entos r111n11nos actuales y a futuro Esto se puede hacer con base en 
las hab1hdades, conoc11n1entos y actitudes que el puesto requ1~rJ para ser 
desempeñado en forma eficaz 

4.- Establecer los estandares de trabaJO para c.:ida una de las funciones y 
actitudes de los puestos. de tal nianera que al integrarse una persona. conozca 
exactamente lo que se espera de ella y cual sera el nivel de rend11n1ento 
adecu<::tdo 

5 - Cumplir con las políticas dP. la ernpresa en nlateria de 1ntegrac1ón 

Cabe ser'lalar que el número de puestos esta en función del tan1af'lo de la 
en1presa y del estudo de rnadurez que guarda el área de capacitación. No 
obst.Q11le se puede inh~grar un equipo n1in1n10 const1tu1do por los puesto basicos· 

- Jefe del departamento de capac1tac1ón 
- Coordinadores 
-Analista 
- Instructores 
- Secretaria 
- Auxiliares 

Es bien conoc1do por ros capacitadores que la imagen que se tiene del trabajo 
realizado por el departamento en cuestión. depende en gran parte de las 
caracterist1cas de las personas que dingen tal función. sobre todo el 
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responsable principal. quien ademáis de ser un experto en capac1tacr6n. ha de 
poseer ciertos conocun1entos. habilidades y actitudes. entr~ los cuales se 
pueden se.-.alar Jos siguientes 

• Conocimientos en administración. pedagogia. ps1cologla. soc1ologia y 
tecnologia de la empresa 
• Hab1hdades para comunicarse en forma verbal y escnra. integrar equipos de 
trabaJO. dmg1r las act1v1dades de sus subordinados. tomar dec1s1ones y 
relaciones asert1varnentc con lodos los niveles de la gerencia 
•Actitudes para estar abierto al cambio. crc;..,t1vo, adap1able, flexible. persuasrvo 
y vendedor de 1dcds 

2) INTEGRACIÓN DE RECURSOS MATERIALES. 

Atendiendo a la 1nteurac1ón de recur5os rnntcriales debenlos tener presentes los 
siguientes pnnc1p1os 
• Del carácter adm1rns1Ja11vo de esta integración 
• De la 1nsta/ac1on y mantenirmcnto 
·De la delegación y control 

Para proporcionar un serv1c10 efectivo y de calidad. el departamento de 
capac1tac1ón requiere. aparte de personal calificado, de un considerable número 
de insumos para apoy~r los diferentes cursos que tiene planeado desarrollar. A 
contmuac1on su enl1stan todos aquellos maleriales que pueden ser de utilidad 
para el capacitador 

• Mob1l1¡H10 y eqwpo para aulas y of1cinas(escritono. sillas. etc ) 
·Articulo de papeleria (hOJi:IS, plumas. clips. broches abaco. lápiz) 
·Equipo de computo (CPU. monitor. teclado, mouse, teclado, etc.) 
• Equipo cJe apoyo a los procesos de 1nstrucc16n tales como: 

P1zar1on (convenc1onal de color verde y un blanco especial para utilizar 
plumones) 

Rotafol1os 
Proyector de transpLJrenc1Js 
Retroproyector 
Proyector de cuerpos opacos 
Proyector de pelicula~ 
Circuito de telev1s1on 
Computadora 
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Imágenes írJaS en cartones. 
V1deograbadora.( de preferencia en formara VHS). 
Pellculas de trpo educativo que coadyuven la expos1c1ón de t~mas 
Grabadora ( para servir en convinac1ón con diversos instrumentos para la 

presentación de enfoque mult1n1ed1a) 
Cámara de \11deo 
Cámara fotografrca profesional 

• Materiales d1dact1cos que apoyen y hagan más objetiva Ja 1nformaci6n: 
Documentos en textos 
Folletos 
Revistas 
Manuales 
Maqumari~-i. equipo y herramientas ( ya sea para fa revelación de fotografJas. 

para ed1c1ón de un video. etc ) 
Planos. mapas y grat1cas 
F1fn1mas 
Videocasetes 
Acetatos 

3.1.5 EJECUCIÓN. 

La ejecución es la puesta en marcha del sistema de capac1tac1ón e implica la 
coordinac16n de intereses. esfuerzos y tiempos del personal involucrado (interno 
y externo) en Ja realización de Jos eventos. asi co1no Ja puesta en marct1a de Jos 
instrumentos y folJnas de cotnun1cac1ón para supervisar que lo que se esta 
haciendo se haga segUn lo planeado. 

La convergencia de esfuerzos y sistemas en el momento en que toman vida los 
planes, viene a s1grnficar el desarrollo del programa de capac1tac1on La 
adecuada coordinación y el efectivo control St:! co1nplementan en Ja etapa de 
ejecución. La expenenc1a y fa efectiva adm1mstrac1ón es Jo que pern111e al 
capacitador verificar si lo que esta haciendo se realiza como lo hCJbia planeado 

La puesta en marcha del programa de capac1tac1ón requiere tan1b1én dr una 
minuciosa planeación para la coordmac1on de los intereses. esfuer.zos y tiempos 
del personal involucrado tanto interno como externo en Ja realización de los 
planes y programas. asl corno de los registros correspondientes 
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El desempeno de los instructores es el punto clave de Ja e1ecución, Jos 
instructores pueden provenir de la mrsma en1presa, es decir, se seleccionan 
aquellos traba1adores que hayan mostrado su habthdad y experiencia en el 
desempel"'lo de un determinado puc&to. y que por supuesto lengan intereses por 
compartir sus conocrm1entos y expenenc1as y además tengan la d1sponib1hdad 
para entr-enarse en el m<:1nc10 de grupos 

También exrsle In alternat1v;t de contratar instructores externos o Jos serv1c1os de 
alguna 1nst1tuc16n capacrtOJdora 

La e1ccuc1ón 111legra cuatro fases 

1.- CONTRATACIÓN DE SERVICIOS. 

Aunque la capacirac1on se lleva a cabo en gran medida con recursos propios. 
tan1b1én requiere de la contratac1on de serv1c1os externos de 1nsrrucc16n, ranto 
de mst1tuc1ones capacitadoras. corno de instruclo1es externos y agentes 
auxiliares o progran1ils genurales También se necesita recurrir a la contratación 
de locales hoteles, n1ateriill filrn1co. serv1c1os de 1mpres16n y en general se 
apoyos 1nsl1tuc1onales que dcrnandan del capacitador ser un conocedor del 
mercado de proveedores y de córno validar /a calidad de los mismos para 
opt1m1zar su presupuesto A cont1nuac1ón se describen y se determina lo que se 
requiere analizar d~ la contr.at.:.1c1on de serv1c1os externos 

INSTRUCTORES EXTERNOS 

Personas f1s1cas que reúnen los requisitos marcados por la Ley Federal del 
TrabaJO, los instructores externos tiene autonzac16n para impartir 1nstrucc1on en 
una arca determin¡tda Al contratar los serv1c1os de estos profesionales es 
necesario tornar en cuenta vétr1os factores. entre los que podemos destacar los 
siguientes 

• Ané:'.lllsrs curricular· con1prcnde datos generales. escolaridad. trayectoria 
laboral, experiencia docente. exper1enc1a como instructor. asesorias. 
publicaciones. invest1gac1ones 
• Anáhsis de su propuesta. evaluación del programa de instrucción 
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- Anáhs1s del costo de intervención incluye la estimac1on del costo por horas-
1nstrucc16n, costos ad1c1onales y descuentos en casos de contratar volunien de 
horas. 
- Caracterist1cas personales tales como presentación, seriedad, puntudl1dad. 
interés de serv1c10. d1spornb1lldad de tiempo, interés por conocer la cmµrcsa 

Se debe contar con los datos cornplelos de los mstructores externos, para 
mantener actualizado el dnectono de instructores 

INSTITUCIONES CAPACITADORAS 

De acuerdo con Id Ley Fed~_HJI del TrithilJO. estas 1nst1tuc1ones, tan1b1en 
Jtarnadas Agente~ Cap.ac1tadores. , , .m1cndo los requ1s1tos correspondientes. 
están autonzadas p.:lra ofrcct:!r sus serv1c1os profesionales a las empresas o 
1nst1tuc1ones que !o 501ic1te11 Para la contratac1011 de e51Jt> u15t1tuc1oncs. se debe 
tomar encuenta 

- Análisis curricular consiste en conocer las cond1c1ones de su origen y 
desarrollo, el ano de su crcc:1c1on. personas fundJdoras, r.:Jzon soc1JI o non1bre 
comercial. tipo de sociedad. dorn1c1llo soc10otl y socios actuales 
- Calidad del producto o scrv1c10 dentro del paquete de serv1c1os que se 
proporciona se debe analizar los ObJet111os de !.us progr.<:un.::is de 1n!>trucc1on. los 
contenidos tern.::it1cos. n1ctodolog1ils empleadas. el t1ernpo d1dacl1co progran1ado 
y los materiales de apoyo 
- Cuerpo de instructores de :os cuales se debe revisar el curnculun1. experiencia 
docente y corno instructor de adultos. empresas e 1nst1tuc1ones donde presta su 
serv1c10. registro de instructor. caracter1st1cas personales 
- Análts1s del costo de scrv1c10 se rt:.of1ere a la esl1tT1ilC16n del CO!:»to por hora· 
instructor o asesortd. costo por- el paquete del ser-v1c10 de renta de películas, 
pr-oyectores. transportac1on aérea y terrestre. hospedetJ~ y alunentos para 
instructores. coordinadores y part1c1pan1es 
- Análisis de polit1cas dt::" pago por el serv1c10 porcent3¡es de pago ant1c1pado. 
penalizaciones econonucas por r~programac10rl pc:Jrc1al. tol;;:il y cc.1ncelac1ones 

DESARROLLO DE PROGRAMAS 

Aunque los prograrnas hayan sido bien definidos y los instructores b•en 
seleccionados y capacitados. es en el rnonu::nto en que se deben transc11b1t 
guias y materiales d1d..lct1cos. d1bu1ar matt::"nalc:s visuales. reproducir. 
compaginar- y preparar paquetes d1dact1cos 1ns11tuc1onale~ para que estos se 
induzcan en las necesidades particulares de cadil e\lento de manera que 
puedan hacer- las adecuaciones a los manuales 1nst1tuc1onales y donde el 
capacitador tiene que traba¡ar con los inMructores para que estos se introduzcan 
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en las necesidades particulares de cada evento de manera que puedan hacer 
las adecuaciones a los manuales 1nslltuc1onales y redefinir la metodologia del 
proceso 1nst1tuc1onal Esla tarea es n1ás de carácter d1dact1co que de naturaleza 
admmrstrahva. y al igual que la coordmac1ón de eventos 

FORMALIZACION DE LA CONTRATACIÓN DE SERVICIOS 

Según el tipo de serv1c1os que se corHrc;1tc. al capacitador se le recomienda 
forrnallzar las relaciones de serv1c10 que se e~;t<in contratando. con el propósito 
de espec1f11;ar /<::1s cond1c1ones. p<Ha dilr seriedad y deslindar responsab1!1dades 
entre el coniratanle del serv1c10 y la 1nst1tuc1ón capacitadora que lo proporciona 

SERVICIOS DE HOTELES 

Una de las act1v1rl;:1des que rn.:l~ t1C?mpn ~bsorbe t:s. f...s 4ut: :;e rcf:crc <J la 
contratación de salones. refrigerios. aulas en hoteles y otras empresas que se 
dediquen a esta act1v1dad Para poder abreviar tiempo y costos. se debe tener 
listas de los hoteles y centros que proporcionen este serv1c10. las cuales pueden 
contener el nombre de la empresa. d'H111c1flo y teléfono. serv1c10 que presta. 
forn1as de pago y personal responsable de esta función 

ALQUILER DE EQUIPO Y MATERIAL FÍLMICO 

El alquiler de eqwpo conten1pla rotafolios. proyectores de eme y transparencias. 
retroproyector. proyector de cuerpos opacos. v1deocasetera. etc. por lo que se 
recomienda tener registro de los proveedores para su locall.zac1on 

CONTRATACIÓN DE SERVICIOS DE IMPRESIÓN 

Uno de los aspectos 1111portantes a tomar encuenta en un evento de 
capac1tac1ón es el asp·~cto log1st1co para fac1flt;tr el proceso de enseñanza -
aprendizaje. esto es. lo que se refiere al material impreso y al sinnúmero de 
act1v1dades que se realizan para su entrega a los participantes Se estima que 
un curso reqwere por lo rnenos de 50 a 80 cuartillas de material didáctico. 
dependiendo d~ la durdc1on. del detalle de mformac16n, de los anexos. gráficas. 
etc . as1 como de 1nv1l<:tc1ones. folletos y posters promoc1onales 

COORDINACIÓN DE EVENTOS 
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La coordinación de eventos abarca desde los preparativos previos como son las 
confirmación del instructor (es) y part1c1panres. la as1gnac1ón de instructores. 
grupos y aulas. la as1stencra de serv1c1os antes, durante y después de cada 
curso. el ordenam1(!nlo de los retngenos, Ja rcproducc10n y d1str1buc1on de 
materiales. la preparación de diplomas y en general todus /¿1s act1v1dades 
necesanas para que los eventos se real1cc11 sal1sfactoriamente 
La coord1nac1ón de eventos de c.:1pac11ac1on se rcal1La con t-•I propo~1to de 
supervisar las act1v1da<1es qui~ tendr;111 que re<1liL.arse .antes. durante y despues 
de un curso y se tcf1ere a Jos !.1gu1entes aspectos 

REGISTRO DE PARTICIPANTES 

Para tener controh~s h.~specto a los lrabaJadores susceptibles de rec1b1r 
capac1tac1on duranle un periodo. e~ convt-~n1cnre ilbr1r filfJefas o k¡1rdt~x 

1nd1v1duales que contengan l...t 1nforn1ac1on re1Lu1va il los cursos de capéic1tac1011 a 
los <J&•e han sido 111r.nrrinrad0s. p.:ra lJe!t:ct~Jt !e~ que le t1a(.e11 fciil.t de itCueroo 
al programa de capac1tac1on d1senado parél el put.:sto que se dest:-rnpene-t 
Por lo gencrul estos reu1::.tros contienen el nornbre del ernpleado datos sobre su 
escolaridad. el puesto que ocupa actualrnente y los que héJ desen1perlado dcnlro 
de la ernpresa. su ant1guedad. el dcpartan1ento o area il JJ que pellcnecen. Jo5 
cursos en los que ha parflc1pL.Jdo. fechas y durac1on 
Los registros ayu(fan d /Ocdl1zar fdll fo1tn.J personal o por telt~for10 d los 
pat11c1pantes que dclJen asistir a un curso cuando ex1sh.:n c<.11nb1os 11nprev1stos 
en Ja progriHTI<Jc1011 As1n11srn0. 51tven pc.Hil confurnar o h.acet cJncelac1ones. lo 
cual ayuda a rnantener 1 ..... cf1c.:1enc1d ad1nu11strdt1va del ~•sten1n de capac1tac1on 
esti:iblec1cndo una co1nun1cJc1on efectiva que rcbunda en un.i tJuena rn1agen 

FORMULACION DE INVITACIONES 

Una vez que se obtiene el nlillenal HTlpreso del cwso. el mstructor y las 
1nstalac1ones d1~µombl~~. se debe poner es.pec1al cwdado en 1nforrnar a los 
part1c1pantes oportunarnente con el propos1to <Je despertar su 1nteres y 
mot1vac1on respecto ill curso en el que se habran de part1c1par. para lv cual un.:t 
1nv1tac1ón personal es lo rnas efectivo y acertado 
Esta part1c1pac16n escnta debe contener por lo menos la s1gwente información 
nombre de la persona a la que se d1nge. non1bre del curso. una breve 
expl1cac1on sobre los benef1c1os que obtendrá el empleado al participar en él. el 
contenido temat1co, durac1on. fechas y horano. nombre de/ instructor y lugar 
exacto donde se desarrollara 

DIFUSIÓN Y SEGUIMIENTO 
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Es importante entrega.- las 1nv1tac1ones personales y por lo menos ocho dlas 
hábiles antes del curso para que lc:1s personas tengan tiempo de organizar su 
traba10 Hecho esto habrá que ver1f1car por lo menos tres dlas antes del curso 
que las personas as1sllr<'tn al evento 

APOYOS DE INSTRUCCIÓN 

Antes de 1n1ciar cualqwer evento debe >verificarse que se cuente con todos los 
apoyos de 1nstrucc16n necesarios. adernas. es necesario que éstos se 
encuentren en perft!Cto cstndo de func1onam1ento para evitar contratiempos 
Para tal efecto. se debe solicitar ill instJuctor 

LISTA DE VERIFICACIÓN 

En ellas se concentran todas las ac1lv1dades que deben realizarse antes. 
durante y despues de un curso para asegurar el é><1to del mismo. con el fm de 
r:nmprobar que efect1varnenle se hayan realizado Con1prende en detalle el 
desglose de las ac11v1dades desde la entrega de invitaciones a los part1c1pantes 
hasta la cláusula del evento y la entrega del reporte del instructor 

INAUGURACION Y CLAUSURA 

Lo mas recomendable es formular un orden de las act1v1dades que comprende 
la ceremonia de inauguración y a quien corresponde realizar cada una de ellas 
Se debe tener encuent..1 
• Que sean dos personas quiénes d1nJan la ceremonia, cuya mtervenc1on 
personal no sea mayor de cinco minutos. 
• Cuidar que el ilcto no se convierta en tnbuna libre para sacar a flote conflictos 
ni frustraciones 
'" Mostrar seguridad sobre lo que se ofrece sin prometer lo que no se puede 
cumplir, n1 JUst1f1car pos1blt.!s fallas que pudieran presentarse 
• Evitar regar"lo~ y arnenazas 
'" Mostrarse cortes y arnable durante la expos1c16n 

REFRIGERIOS 

Dependiendo de las caracterist1cas d~I evento. del Objetivo del mismo y del 
tiempo d1dact1co. se deben planear periodos de descanso durante cada sesión 
de estudio para evitar la filltga del grupo y del mismo instructor. por lo que es 
conveniente re<.1l1zar un de~cünso entre diez y quince minutos por cada dos o 
tres horas de e5tudto 
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Además de ~ervir de estimulo a los participantes. estos momentos son 
percibidos como un rasgo de atención por parte de los organizadores. por lo que 
debe cuidarse que no falle el cate. las galletas y tt;jfrescos, ya que en algunos 
casos los cursos pueden ser evaluados en función de la calidad de Jos servicios 
que se ofrecen a los part1c1pan1es 

CAMBIOS IMPREVISTOS 

Es con1Un que duranlc la capac1tac1on se presenten s1luac1ones que alteren el 
desarrollo de lds act1v1dades de 1n5trucc16~. sobre las cuales el capacitador debe 
poner especial ¡1tenc1on. tilles corno 

• El instructor no se presentJ a la sesión, o llega télrde cuando el grupo ya se 
pre~taba a retirarse 
• Los rnateriales no son entregados a tien1po por la imprenta o el serv1c10 de 
fotocop1ado 
• Las aulas no fueron preparadas segun las espec1f1cac1ones 
• Las aulas fueron prestadas. p.éHil otras nchv1dad(!S en liJ misma hora y fecha 
• Se presentan fallas en los aparatos y equipes necesarios para la instrucción 

Siempre que ocurran cualqwera de estas s1fuac1onc:s. el capnc1tador debe hacer 
uso de su talento e 1n1agmac1on p;:ira resolverla~ airosamente. con pac1enc1a y 
madurez para reconocer los errores. actuando con rap1dc.l: !:>In buscar culpdbles 

SUPERVISIÓN OE ACTIVIDADES 

La superv1s1on en 1¡1 fase de ejecución Juega un papel pnmord1al. en vu1ud de 
que se tiene que verificar paso a paso el desarrollo de todas y cada una de las 
actividades 1n1pl1c.adJs en la realrLac1on de un evento con el Objeto de asegurar 
que se curnplJn los Objetivos esperados 

REPORTE DE ACTIVIDADES 

Al finalizar un evento se del.Je recopilar tOdd la información que nos permita 
tornar dec1s1ones de c.aracter adrnu11~trat1vo y tecn1co. integrándola en un reporte 
que contemple los siguientes puntos 

• Evaluación de los part1c1pantes 
• Evaluac1on del mstructor 
• Evaluación de reacción 
• S1tuac1oncs que alteraron los resultados y alternativas de solución. 
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Después de este análisis cuant11at1vo se realiza Ja interpretación. considerando 
la información cuallrat1va proporc1onada a través de las entrevistas con el 
personal del departamento de capac1tac16n, los usuarios y el área de la empresa 
a la que se dio serv1c10 Se elabora el informe en el que deberán estar 
contenidas las recomendacaones para me1orar Ja función de capac1tac16n 

3.1.6 CONTROL 

Es la med1c1ón de los resultados. en relación con lo esperado. con el fm de 
corregir. n1e1orar y forrnular nuevos planes por medio de la recolecc1ón 
s1stemát1ca de datos El coritrol os 1mpos1ble sino existen "estándares" de alguna 
n1anera pref1Jados y seria rne1or cuando estos sean Jo más precisos posibles y 
cuant11at1vos 

Hay que d1stingwr los pasos o etapas de todo control 

a) Establec1m1ento de los medios de control 
b) Operación de recolecc1on y concentración de datos. 
c) Interpretación y valoración de los resultados 
d) Ut11Jzac1ón de los mismos resultados 

Los controles deben report¡_ir rápidamente las desv1ac1ones, asl como deben ser 
claros pata una ef1c1entc ut111zac1ón Deben considerarse corno instrumentos, 
estos pued~n ser reportes. gráficas. estadist1cas. tendencias. etc. 

CONTROL ADMINISTRATIVO Y PRESUPUESTAL 

Aunque el control se da en todo el proceso de la e ~.pac1tac1ón. se manifiesta 
pnnc1pahnen1e en la fase de e¡ccuc16n ya que ahi es donde se pone en acción 
toda la dinan11ca del proceso 

El control requiere del d1::-;eño de formatos y registros del personal sujeto a 
entrenamiento. listas de verif1cac1ón. listas de asistencia. instrumentos de 
evaluación del impacto o reacción. asi como de formatos para registro de 
rnov1m1cntos presupue~tales, erogaciones de ca1a chica ( contab1hdad ). control 
de materiales y equipos d1dtJct1cos. etc 
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CONTROL ADMINISTRATIVO 

El establecimiento de control y registro viene a ser la parte complementaria de la 
información que se debe tener de todo el proceso de capac1tac16n. El control 
admin1strat1vo 1mpl1ca 

• Diseno de forn1atos de control de as1stencm de part1c1pantes a curso, de 
eventos 11npart1dos. de personal capacitado, etc 
• Veraf1cac16n de datos 
• Establec1m1ento de cstandares de trabajo sobre el control adm1nistrat1vo de la 
capac1tac1on 
• Elaborac16n y presentilc•on de 111forn1es de avances sobre los resultados de la 
adm1n1strac1on. que incluye desde la elaborac10n de cursos. programac1on. 
elaborac1on del presupuesto. aphcJc16n de partidas presupuestales y el costo de 
los prograrnas dosarrollados 
• Mantener actualizados los controles de personal que ha participado en cursos. 

Estas actividades ayudan en lil elólborac16n de informes correctos y oportunos, 
e\11tando perd1U..i de tu.:n:µo y Prrores 

CONTROL PRESUPUESTAL 

Se refiere al control del gasto desde el punto de vista contable, relativo a las 
erogaciones nec.;~san.:ts para realizar las acl1v1dades de capac1tac1on Todo 
gasto efectuado es presupuesto e1erc1do. de ahi que resulte conveniente 
verificar la pC:1rt1da presupuesta! en la que se incluye cada gasto para 
respaldarlo 

Generalmente el presupuesto del depar1amento de capac1tac1on cubre tres 
grand~s aspectos 

1.· Honorarios de Recursos Hun1anos pagos a 1n~tructores externos y agentes 
capacitadores y con1pensac1ones para los instructores internos 

2.- Gastos de Operación- pagos de papelería, 1rnpres1ón. fotocop1ado, alquiler de 
material filmico y equipo aud1m11sual, etc 

3.· Inversión: destinada a la adqu1s1c16n de equipo aud1ov1sual, la rernodelación 
o construcción de un centro de cap~c1tac1ón y tecnologia en general. 
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El control presupuesta! sirve para planear, coordinar y controlar por medio de 
presupuestos todas las funciones y operaciones de un departamento con el 
mlnimo de esfuerzos El control presupuesta! tiene la finalidad de comparar los 
resultados obtenn.Jos contra los esperados para determinar el costo-beneficio de 
la func1on de capac1tac16n 

Las partidas pre!'.upuestale~ para efectos de capac1tac1ón pueden ser 

l. SERVICIOS DE PERSONAL 
Nómina del departdfflPlllo .Je capac1tac1ón 

11 SERVICIOS A CONTf<ATAR 
lnst1tuc1ones capac1t¿_idoras I ln5tructores externos/ Agentes 
auxiliares I Salont.:s / Cor111das I Apoyos visuales/ Equipo I -
Hoteles I Asesoria 

111 INVERSIONES 
Proyectores I Rorafollos I Peliculas I Mob1llar10 /Equipo en 
general 

IV MATERIAL DIDÁCTICO 
Manuales I Libros/ Impresiones I Fotocopiado/ Diapositivas/ 
Acetatos I HoJaS de rotafolio. etc 

V INCENTIVOS INSTRUCTORES INTERNOS. 

VI. VIÁTICOS 

VII. GASTOS DIVERSOS 
Refngcnos I Papelcria I Folografias. etc 

EVALUACIÓN 

En el caso de la capac1tac1ón la evaluación entra en este proceso admmtstrat1vo. 
ya que es la rned1c1on y correcc16n de todas las intervenciones para asegurar 
que los hechos se .:i1usten a los planes. unphca la comparación de lo alcanzado 
con lo planeado y compete en su amplia expre~16n la rned1c16n y valorac1on del 
sistema. del proceso institucional. el segu1rn1ento y la ponderación de resultados 

Un aspecto importante para la consolldac16n del sistema de capac1tac1on es la 
evaluación tanto de los procedin11entos existentes. como de las mnovac1ones 
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1ntroduc1das. para que sea ur111zada corno rotroaltmHntador al sistema y realizar 
los a1ustt:ts necesarios para me1orarlo la evaluación se ha convon1do un la taso 
a analizar del s1stem&..1. ya quo el desarrollo de ros procesos de cvalLJac1on fit:!ne 
irllportanres repercus1onos on la plan1t1cac1on desarrollo y e,ecución de la 
c.apacitac1ón 

La evaluación de lil capac1tac1on es u/ proceso que sirvt-~ par a ootencr 
1ntorrnac1ón Ut1I. para retroalirnentJr al s1~tema dü cap¿,c1tac1on y norrnar la torna 
de dec1s1ones. con el propos110 do rno¡ororlo y do val10.:.u tecn1ca y 
profes1onafmt::nle la capac1tac1on on func1on de sus rcsulladus 

los ob¡ohvos do la ~valuac1on de IJ capac1tac1on deben ser 

• Retroahmentar al s1slerna dv CiJp.:.:tcitucron y nornkH l.LJ ron1a de dec1s1ones 
• fdent1f1car las fuerzas deb•/lc1adcs y arua de oportunidad 
• Fonalecer al s1sterna para ul logro de fnayoft!~ re~ullücJus y Id opr1rn1.~ac1on ac 
sus recursos 

Para Kirkparrick la evaluac1on en la capac1rac1on contí~rnpla iros cf..:1~.::t::> 

1) Se mide Ja REACCION da los participantes al prograrfla dti capdc1tac1on. es 
decir que desean en cuanto al curso ütl müteriu. tecn1ca y calidad c1e la 
1nstrucc1ón Para ta codrf1cac1on de la 1nforn1<.Jc1on se deben ul1h.."ar encuestas y 
cuest1onanos que se presten a la tabulación para la cui..tnl1f1cac1on 

2) Se mide el APHENDJZAJE antes y c.Jespues <Je el curso con rn1ac1011 a lus 
objetivos ien1t:!'11do un grupo control para ser comparados los resultados 
estadislrcamente para tener un nivel de conf1ab1/1d<1d Eslil ev<...1Ju<ic1on se reali..!a 
en el aula, ya sea con expos1c1ones dcmostrCJc1ones o pruebJ~ escr11as para 
medir el aprend1za1e Estas pruebas deben eslar estündanzadas par<.J podnr 
probar que el programa fuo efoct1vo en cuanto al aprend1La¡e 

3) Se mide ACTITUD a través Oe est1mac1ones s1slern<:l11cas de la realr<"'.ac1on dol 
trabaJO antes y después de la capac1tac1on. as1 coruo se observa la estHnéJc1on 
del desempeño do/ instructor. dol capacitado y del personal no capiJC1tado Se 
realiza el <.Jnafls•s eslad1st1co del desornpeño del traba10 antes y despues dH fa 
capac11ac1ón las esllmac1ones dol desempeño deben hacerse dcspues do un 
tiempo ( 3 meses ). para que Jos entronados hayan tenido opOrttJn1dad de 
practicar lo que aprendieron Se debe utilizar un grupo control '~. 1 
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En la evaluación so 1dentd1can dos niveles la m1croevaluac16n, donde se ubica 
la evaluación de up1end1za1e y lil macrototvaluac1ón. donde se evatUa la función y 
el impacto de la c.apac1tac1on un los resultados organ1zac1onales 

MICROEVALUACION 

S1 bien t:ts c1er10. la evalui...tcrun del procüso enseñan.za-aprend1za1e debe ser 
cons1dorada corno 1rid1Cildor (Jt!I avance do la 1nstrucc1on en tanto que permite 
constatar tanlo ill 1nstruc1or c.:orno a los par11c1pan1es hnsta que grado y de qué 
manera se estan alc¿izando los carT1b1os do conducta esperados La evaluac1on 
debe partir eje los ObJel1vos de u1strucc1on d15eñados, cornprend~ la evaluación 
de la roacc1on. la uvaluacron del uprend1za1e y la evaluac1on dul instructor 

La evaluac1on se d1r1~JC a lil recopt1ac1on de 1nformac1on sobre la percepc1on y 
resultados del aprent11z~110 producto~ del proce~o 1nst1tuc1onal 
proporc1onándolo al c..1pJc1tador los pnrneros datos ob1et1vos sobre el desarrollo 
del sistema. los quu ie ~1rvt~n a el corno ill instructor para considerar los aiustes 
que conviene 1nlroducu con el propos1to de reducJr o evitar las dosv1ac1ones 
entro lo planeado y lo 1eul1Lado 

EVALUACIÓN OE LA REACCIÓN O DEL IMPACTO 

La 1nfonnac1on que su obtiene de In ovaluilc1on de ;eacc1on, permite conocer a 
trüvés de datos oh¡et1vos ta percc:pcion y el rnvel de sat1sfacc16n de los 
part1c1pantcs hacia un evento o curso dü Cdpoc1tac1ón Este tipo de evaluación 
responde a las preguntas ¿Cuanto gusto el evento a los participantes? ¿Oué 
cosas del evento no gustaron o los part1c1pantes? 

Para roalizar este tipo de evuluac1on sB puede utiliza una ho¡a de observación 
que se entrega a los pilrt1c1pantes para que contesten antes de deter-m1nar el 
curso o evento de capac1tac1ón Por otra parte. porm1te introducir- acciones para 
que los participantes d1~fruten du los programas de capac1tac16n y obtengan los 
máximos ben~f1c10~ 
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EVALUACIÓN DEL APRENDIZA.JE 

El proceso de cnser"lanza-aprcnd•LilJe requiere de s1tuac1ones organizadas que 
facll1ten las experiencias que prop1c1cn el cambio de conducta en el su1ero que 
aprende, cambio que se venl1c~.ua evaluando los logros letales o parciales 
respecto a los ob1euvos de capac1tac1ón la descF1pc1ón precisa de los ob1eftvos 
de aprend1za1e facilitar la deterrnmac1on de los critenos necesarios µara valorar 
el logto de los n11sn,os Es decir, al describir especif1can1cntc la conducta 
requerida para el desernpeño de unil t.area. se tendran md1cadores para evilluar 
s1 el programa ha curnplldo sus propos1tos, as1 con10 para 1denllf1c.ar sus fa/fas o 
def1c1er1c1as 

El propósito esenc1._1J de l.J evaluación es 1nú1car el p1oceso de Ja 1nstrucc1on. 
perm1t1endo verificar dt.!sde el 1n1c10 si las acciones son IJs rnas adecuad.a::> para 
fac1l1tar el ca1nb10 de conducta del su¡elo que aprende As1 l.J evaluac1on permite 
constatar s1 la capac1tdc16n es exitosa o no 

EVALUACIÓN DE LA ACTITUD 

Es el arca rnils dlf1crl de evaltJ.ir en forn1a ob¡et1va. se ret1ere a Jos can1b1os de 
acl!tud para el trab;:1¡0. el 1nstrun1ento que ayuda a realizar esta eva/uJc16n es la 
escala cst1mat11,1a Se H:co1n1enda ut1l1.z<.1r lil escala de L1kert 

MACROEVALUACION 

La eva/uuc1on del ~·~te1na se refiere a la eva/uac16n total de la func1on tanto en 
su plantean11cnto estructural. metodolog1co y s1stém1co. con10 de los procesos 
legal. adn11n1~rrat1vo e inst1tuc1onal de ahi que se: le conozca con10 
macroevaluac1on o evaluac1on del sistema de capacrtac1ón 

La macroevaluac16n o evaluación de lél func1on. es Ja con1b1nac1on de 
informac1on evaluativa de los d1st1ntos subsistemas que integr¿in la func1on de 
capacuac1ón. tanto desde el punto de vista técnico como 1nstituc1onal y legal Es 
decir que la evaluación dt;:l sistema 1mpl1ca la validación de los esquemas. 
estructuras. proced1m1entos. 1nstrun1entos. métodos y recursos ut1l1Lados para 
hacer la capac11ac1on. desde el punto de vista tecn1co. admin1strat1vo y legal. 
Con base en lo anterior. podernos afirmar que la n1acroevaluación es una 
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evaluación de tipo integral que se da en todos los momentos del proceso de 
capac1tac16n y no sol<..imonte durante el proceso mst1tuc1onal. 

La macroevaluac16n interviene y vincula todos los subs1sten1as proporc1onando 
informac16n que sirve para nortnilr la ton1a de decisiones sobre el desarrollo del 
traba10. délndose genera\nwnte 

'" S1sten1a de capac1t<1c1ón adoptado 
.. Proceso de enscr'lanZJ-aprend1.za1e 
• Métodos y tecnicas de anahs1s para efecto de DNC 
• Proced1n11entos de e1ecuc1ón 
• Políticas generales y particulares 
• Estructuré.t orgarnzac1onal forrnal que adopta la función 
• Recursos fis1cos y hurnanos ernpleados 
• Estrategia legal 
• Todas las fast!'S y rnon1cntos del cuadrante de la capac1tac16n. 

Debemos tener presente que s1 la evaluación se aplica para determinar el grado 
de cumphrmento de los planes y programas de traba10. conducción de la 
ensenanza y en general para medir la reacción de los usuarios, se esta 
aplicando una evaluación 1nmed1ata. er1 cambio s1 la evaluación atiende a los 
efectos de la capac1tac10n considerándola estrccharnente vinculada con los 
procesos productivos. entonces se establece la evaluación mediata 

$1 la capac1tac1ón se considera como sinOntmo de efect1v1dad orgamzac1onal y 
se enmarca en un proceso planeado de Desarrollo Organiz.ac1onal que 
contemple claramente la problernót1ca a resolver por medio de la capac1tac1ón, 
ésta se convierte en un 10$trun1ento que cüpta la problernñt1ca orgamzac1onal 
con gran amplitud 

SEGUIMIENTO 

Et Segu1m1ento se hace con fines de corrección y a1uste de los programas 
1mpart1dos valiéndose de los instrumentos necesarios ( entrevistas, escalas 
est1mat1vas y otros mé'ls ) que muestran avances en el me1oram1ento del traba10 
y la reducción de los problen1as o atención de tas necesidades detectadas 
El segwm1ento se debe realizar con el propósito de conocer los obstáculos que 
se presentan para lograr los cambios de conducta esperados después de los 
cursos m1pa1t1dos. tornar medidas para garantizar la transferencia de la 
capac1tac1on al tr<:1ba10 y reforzar e incentivar los c<.1mb1os de conducta logrados. 
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Para rnedtr el costo-beneficio de los esfuerzos y recursos dedicados a la 
capacitación es necesario definir con prec1s16n en la fase de planeac1on. la 
magnitud de los problemas detectados y cómo afectan el trabaJO Esto requiere 
del establecimiento de estandares e u1d1cadores de product1v1dad y de la 
d1spomb1lldad de datos estad1:::ollcos que arro¡e el proceso productivo o de 
parámetros confiables para hacer con1parac1ones posteriores y d1ferenc1~r asa 
que bencf1c1os son productos de la capac1tac1on y cuales son resultados de 
acciones organ1zac1on.:tles d1st1tltds La rned1c1on dt.fl costo benef1c10 se hace 
principalmente cuando se sigue l.1 e::;trate~Jld de DNC con b<-1St_! en prot.Jler11J~. 
ya que esta 5e basa en 1nsu1nos ObJl-~t1vos rnns conf1dl.>lcs que son los 
md1cadores de product1v1dJd en gener._11 

AJUSTE AL SISTEMA 

Se refiere a las éH.Japlac1oncs. a¡ustes y correcciones que deben ten~r 

pernianenternenle todo el s1sk:n1a de capac1tac1on para que siempre se adapte 
a la dinán"l1ca del s1sten1a orgam.zac1onill Los a1ustes que s~ realicen deben ser 
producto de la rev1s1on pcriod1ca que se haga del func1onan11enlo del sistema 
aplicando la au1or1ü funcional Este n1etodo se integra con la 111te1 prelación. 
graficac16n y elaboración del mforrne de lo~ resultados en el cual se scr'lalan las 
adaptaciones y a1ustcs que se deben reall.lar para conservar un s1slen1a 
siempre actual1.zado. segUn la etapa de desarrollo en l..1 cual se senalan las 
adaptaciones y aiustcs que deben reali¿:ar para conservar un s1stPma siempre 
actualizado, según la etapa de desarrollo en la cual ~e encuentre 

3.2 PROCESO INSTITUCIONAL 

El proceso 1nst1tuc1onal se 1denllf1ca con el proceso ensenanza-aprend1zaJe y se 
refiere a la planeac16n y dmárn1ca de los can1b1os de conducta operados en los 
trabajadores sujetos a m~trucc1ón Comprende la d1nan11ca de este proceso 
implica considerar tanto tas caracterfst1cas y funciones del instructor como de los 
part1c1pantes, en tanto que son los d1rcctanH:~nte involucrados 

El proceso 1nst1tuc1onal per1n1le establecer la relación instructor-part1c1pantes, 
correspondiendo al pr1n1ero la prev1s1ón. planeac1ón y conducción del proceso a 
fin de promover el aprend1za1e de los segundos y comprender los siguientes: 



• Clarificar los objetivos que se deben alcanzar. 
•Adecuar los contenidos temáticos. 
• Seleccionar las técnicas y las actividades pertmentes. 
• Graduar las dificultades que deben afrontar los participantes. 
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• Auxiliar a cubnr neces1d<.1des de información, desarrollo, de habilidades y 
cambios de actitud. 
• Distribuir eficazmente el tiempo 
• Comprobar y comunicar los logros y fallas. con el prop6s1to de estimular y 
orientar el esfuer¿o 1nst1tuc1onal 

SELECCIÓN DE INSTRUCTORES 

Esta es una tarea que casi s1ernpre se relega, se busca quiénes son Jos mejores 
técnicos en la crnpresJ u quiénes les sobra tiempo y muchas veces quiénes no 
saben decir no y con estos elementos se designa quiénes van a 1mpart1r los 
cursos determinados en la f.-.se de DNC y contenidos en los planes y programas 
y se les envian stn iHllt~s haberlos entrenado como instructores. Es aqul donde 
se cae el meJor Plan de Capac1tac1ón y se pierde la mayor parte del efecto del 
capacitador Para selecc1on;u y fortalecer un equipo fuerte de instructores 
internos en una empresa rccornendamos auxiliarse de 

... Que auténticamente desee con1partir con otrds personas lo me1or de sus 
conoc1m1entos y eApenenc1<1s 
... Un instructor debe dom1n<1r la matefl.a que va a ensenar y haber 
experimentado en su persona la tecnolog1a o terna que trata de enser"lar 
"' Que tenga conoc11n1ento~ sobre cómo aprenden los adultos, el porqué se 
resisten al cambio y cómo mot1varlos e involucrados para que aprendan Que 
sepa cómo d1senar una guia d1dáct1ca. córno redactar los Objetivos susceptibles 
de evaluar y cón10 estructur¡¡r los contenidos de los cursos que vayan a impartir. 
que desarrolle habilidades para conducir la dmtim1ca del proceso mst1tuc1onal y 
que sepa cón10 comunicar sus ideas con orden y con efect1v1dad 
... Que tenga liderazgo par<J guiar y conducir a un grupo hacia Jos ob1etrvos 
pred~tern11nados. que tena.-. capac1di1d para inflwr en los demás, que transn11ta 
cred1b1lldad y que disfrute de dar y compartir con los otros lo mejor de sus 
experu . .:nc1as 
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DISEÑO DE CURSOS 

La segunda fase del proceso inslltuctonal esl.:l centrada en la d1dáct1ca del 
aprend1za¡e y esto unpllca el diseno de los manuales de instrucción de los 
prrnc1pales cursos y de la eJaborac16n de material d1dáct1co Esta es una tarea 
que generaln1ente se relega a segundo térn11110 es un punto clave por el cual. de 
no ex1~t1r, d1t1c1lmente se puede consolidar un s1sle1na de capac11ac1ón 

CONDUCCIÓN DEL APRENDIZAJE 

Con base en el tipo de cursos y pobl<.tción a capacitar se debe d1senar la 
capac1lac10n del equipo de 1nstruc101cs internos d~ una en1presa St! pueden 
recomendar para et entrenanuento de los mshuctores los s1gwentes puntos· 

• Que se sens1b1/1cen sobre el ale.anee y trascendencia del concepto aprend1za1e. 
como cambio do conducta y que conozca córno aprenden los traba1ndores 
• Que se encuentre en pos1b1/1diJdes de ilpllcar con conoc1n11enro de causa las 
principales técnicas de ensenanza-aprend1za1e ( el arte de enser'liH ) que 
requieren los cur5os que vaya a 1mp._irt1r ctccnicus dt: aprcnd!Lé:IJt:! Om;Jido. 
aprend1za¡e delegado y rompun1ento de tensión) 
• Que adquiera la tecnologia d1dact1ca para poder d1senar las guias de 
instrucción del curso que 1mpartirc"I 
• Que desarrolle las habd1dades para conducir un grupo. que conozca las 
caracter1st1Cds de las personas y su cornportan11ento en un proceso de 
1nstrucc1on y que sepa co1110 enfrentar s1tuac1ones •·unprcv1stas .. 
• Oue practtque con10 cnfrentcuse e1nh.: un <-1ud1tono. có1no transrn1t1r con claridad 
sus tdeas y cómo manejiH el fengu<11e verbal y la e.acpres1on corporal en la 
comun1cac1ón anle un grupo de 1nstrucc1on 

SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN 

La cuarta fase del proceso 1nst1tuc1onal se refiere a las aclrv1dades de 
reentrenam1ento. actualización e inccnt1vac1ón de instructores. según el 
resultado ohterndo en la ov;1'u<1c1ón del dcscmperio de los mismos y en el logro 
de Jos ob1et1vos de aprend1za1e que establecen las guias d1dáct1cas de Jos 
cursos 1mpart1dos 



172 

Esta fase del proceso 1nst1tuc1onal prácticamente no se toma en cuenta son muy 
pocas las empresas que se preocupan de establecer un plan de seguun1ento 
que actualice. evalue e incentive el desernper"lo de los instructores internos 
habilitados en las ernpresas 

Estamos conscientes que el proceso de capac1tac16n es de suma 1rnportanc1a 
para el desarrollo µroduct1vo dt! cualqLJlt-!r en1presil. sin en1bargo no debemos 
de1ar de lado l..t irnportctnc1<..1 que tiene en nuestros tiempos la calidad de los 
productos y serv1c1os Es por ello que plantearen1os en nuestro siguiente 
capitulo el tema de la calidild dentro del departamenlo de capac1tac16n 



CAPITULO 

CUARTO 

"LA CALIDAD - PRODUCTIVIDAD" 
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El alcance de la calidad no es exclusivo de la producción, sino de ladas las 
funciones, actrvidades y tareas que se desempenan dentro de fa empresa Es 
por ello que la calidad es cuest1on de involucrar al hombre como ser 
mulhd1mensronal en un proce5o de trc..1ba10 para hacerlo actuar con un sentido 
de m1s1on que lo lleve a alcanznr un propósito claro y def1mrrvo. asi como la 
satisfacción en la cuestión l¿tboral (product1v1d~•d) y personal ( actuallzac1on) 

La calidad es entend1d~ corno un instrun1ento para producir bienes y servrc1os a 
los niveles más económ1co::. y que sean con1pat1blcs con la plena sat1sfaccron 
del chente. esto coadyuvara al mcren1cnto de la product11,ndad y a la 
conformac16n de una empresa con1pcht1va 

La falla de calidad rcprt~senl.'.1 un costo aparentt..:n1ente inv1s1t.Jlc. se debe tener 
un nivel de cal1dac.J establecido en Ji.Is norrnas ISOQOOO ( NOM- CC), pero no 
solo cumplir con estas nor111ds sino asegurar e 1ncren1entar esa calidad en 
donde las ac11v1dades que se realicen son planeadas y s1stemat1zadas para 
proporcionar la confianza de producir un producto o generar un serv1cto 
mexicano de n1ant:ra rap1da, f.1f1c1ente para obtener un nivel de aceptilc1ón y 
aumentar el nivel de product1v1dad est1rnado 

El atraso de MCx1co en lo que concierne a la calidad es obvio. y sólo el apego 
estricto a los sistemas. d1ser"lados para c<1da empresa podra hasf¡i Jo 1mpos1ble 
acortar la distancia que actualtnente separa a nuestra nación de las que por su 
innegable d1sc1plina a las normas de cal1déld, se incluye en el grupo de las 
llamadas del Primer r-..1undo (Estados Unidos. J.-:Jpón. ere ) En rnuchas naciones 
es ahora registro 1nd1spensable el uso de los sistemas de calidad para alcanzar 
las cond1c1ones de ernpresas compet1t1vas 

El ISO 1nd1ca que la empresa debe establecer y mantener proccd1m1entos para 
idenl1ficar las necesidades de cap~c1tac1ón y proveer entrenarmento a todo t:!I 
personal que realice act1v1dades que afecten la calidad del producto o serv1c10 
El personal que realiza tareas especificas debe ser calificado con base en su 
educación. entrenarrnento y/o experiencia La empresa debe d1senar un plan de 
capacitación sen1estral, anual y otros, dependiendo del número de trabajadores 
El plan definirá al responsable de llevarlo a cabo y explicara como se 1dent1flcan 
las necesidades de entrenan11ento ( exámenes. rned1c1on r1e concc1n11cntos y 
habilidades. etc l 

Se debera documentar los procesos y proced1n11entos de entrenarn1ento. 
incluyendo los d1ser'1ados para cert1f1c~H a traba1adores que realicen traba1os 
especiales La ernpresa déf)erá mantener Jos registros de todos los 
entrenamientos. cursos y capac1tac1ón dados a sus trabajadores. 



175 

Si bien es cierto la Calidad debe estar presente en todos los n1\leles. puestos. 
gerencias, departamentos de la empresa. y es importante mencionar que el 
departamento de capac1tac16n no esta exento de ello Estu departamento de':>e 
tener presentes Jos parametros de la Calidad e 1mplemcntarlos en las labores 
cot1d1anas, asl como difundirlos por medio de cursos a los diversos 
departamentos que integran a la en1presa en su totalidad 

4.1 LA GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL 

La cahdad es una de las cuestiones peor con1prend1das en el mundo 
empresarial actual. a pesar de ser tundarnent;il p;ua la ~upcrv1vcnc1a mclu~o de 
las organ1zac1ones n1ayores l a calidad la dcf111cn los cllcnlt . .!'~ Sólo las 
en1presas que se encuentr¿1n en los requ1~1tos de sus clientes sobrev1v1ran en el 
futuro. 

El concepto de Ce1lldild se ha desarrollado por los gurúes de la Calidf::ld, es decir 
por diversos eslud1osos. un grupo relativo de expertos estadounidenses y 
japoneses han desarrollado una serie de conceptos y de metodologias que han 
tenido una repercus1on profunda sobre el modo en que las emprt:!'sas abordan y 
gestionan la calidad Cildi.I uno de ellos tiene su propia f1losof1a sobre la calidad. 
así cor-no su punto de vista y un plantcan11cnto propio. que desprende en gran 
parte sus c.tntcccdentcs ernpresa11alcs o prolt:s1on..ilcs Aunqut! existen 
d1ferenc1as diversas. los respectivos plantean11enlos de Jos gurúes también 
tienen mucho en común E.nlre los compromisos cornunes de todos los gurúes 
se encuentran los s1gwentes 

1.- La calidad es la clave pa1a el éxito de una ernprcsa Una antenc1on 
inadecuada a la calidad conducirá a largo plazo al fracaso de la en1presa 

2 - Las me1oras de la cahdad requieren el comprom1so pleno de la d1recc1on pilra 
tener éxito Este compromiso con la calidad debe ser continuo Una vez 
establecido pronto se vera que se carece de valor. por e1ernplo, cuando se 
envían productos que no se a1usti:ln e:t las necesidades de los clientes 

3.- La me1ora de la calidad es un trabajo duro No existen nrreglos ,..ap1dos La 
me1ora de la calidad suele t!x1gir un cambio de la cultura de toda la orgamz.c>c16n 

4.- La mejora de la calidad siempre exige una formación extensiva 
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5.- El éxito en la me1ora de la cahdad requiere la part1c1pac16n activa de todos Jos 
traba1adores, y un comprorrnso absoluto por parte de la atta d1recc16n 

En la mayorla de las empresas. el planteamiento mas adecuado consiste en 
tener en cuenta las ideas de los gurúes y adaptarlas a la cultura de la 
organizac1on A las empresas les suele resultar UtJI rec1b1r asesoria de 
consultores externos espec1ahzados en la calidad, durante el proceso de 
1mplantac1ón Una en1presa. no obstante. sólo puede recabar v~nlaJas a largo 
plazo si asume la responsab1lldad del progran1a de me1ora de la calidad Este 
planteamiento puede ~er rth1s lento y exigir una n1eJOr perseverancia y 
experinlentac16n para ser unplant.ado con éxito que el de confiar en los 
planteamientos de cualqu1er<J de los gurues por separado Para su 1dt:nt1f1cac1on 
a contmuac1on presc11tn1en1os tos pr1nc1p1os de los gu1ues de IJ calidad 

PHILIP CROSBY 

Crosby adqumó su experiencia sohre la cithdad traba¡ando en una sene de 
proyectos estadounidense~ de construcc1on de ni1siles Su f1tosof1a se basa en 
los cuatro "absolutos de la Cillldad"'. que responden dt: la siguiente rnanera 

1 - ¿Oué es la cahdad? La calidad debe definirse como a¡ustes a las 
espec1hcac1ones y no cuma bondad o excelencia 

2 - ¿.Oué sistema se requiere p;:ira producir la calidad? El sistema que produce 
la calidad es la prevención. no l._1 evaluación 

3.- ¿Qué nivel de actuación se debe de $eguar? El nivel de actuación debe ser 
cero defectos. no el "nos acercan1os bastante .. 

4.- ¿Qué sistema de 1nd1cadores se requiere? El indicador de la calidad es el 
precio de la falta de a¡uste. no los 1nd1ces 

Estos conceptos tienen mucho~ seguidores. aunque a mucha gente le resulta 
d1fic1I aceptar el concepto de la ausencia de defectos o cero defectos A veces 
se considera que esperar que las personas realicen perfectamente todas las 
act1v1dades es un concepto simplista y poco realista S1111plemente no puede 
suceder. La explicación de Crosby del concepto de cero defectos es que no es 
una exhortación a los tlab~¡adores mc1tandolos a traba1ar me¡or. sino que es un 
objetivo de actuación para la dirección No pretende dar a entender que Jamas 
vayan a producirse errores. smo que no se debe esperar que se produzcan 
Cuando sur1an los errores no deber<in ser aceptados corno inevitables Deben 
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introducirse actividades de prevención para asegurar que no se produzcan 
errores. 

Crosby cree que la dirección es la causa de al menos el BOºAJ de Jos problemas 
de cahdad dentro de una organuac16n La única manera de mejorar es con el 
liderazgo de la dirección Para ehm1nar las fallas de ajuste que ex1s1en en la 
organización. Crosby recomienda la administración de una vacuna de calidad. 

La "vacuna de calidad'" consta de los s1gu1entcs componentes 

1.- Oec1s16n lct dirección reconoce que sus n1ed1das son las únicas herramientas 
que puede can1b1ar el perfil de la organizacion 

2 - Educación ayudar a todos los empleados a desarrollar un lenguaje común 
de calidad. y comprender ~us papeles 1nd1\/1dualcs en el proceso de rneJora de Ja 
calidad 

3 - lmplantac1on d1n91r el programa de n1e¡ora 

Apoyándose en la fdosofia de los ··cuatro absolutos .. y en los componentes de la 
··vacuna de cc1l1dad". C1osby reconuenda catorce pasos que cualquit:!'r 
orgam.zac1ón puede seguir para conseguir l.:. mejora continua de la calidad. 

LOS CATORCE PASOS DE CROSBY HACIA LA MEJORA DE LA CALIDAD 

1 - Comprom1so de la d1recc1ón 
2 ~ Equipo de me1ora de la calidad que dirija el proceso de mejora 
3 - Medida de la calidad en toda lí.l organi.zac1on 
4 - Anahs1s de los costos de la cal1dild 
5.- Toma de conc1enc1a de la cafld;id por parte de todos los trabajadores 
6.- Jmplantac1on de medtddS correcl1\las 
7 .- Planif1cac1ón de un prograrna de cero defectos para preparar el comprom1so 
con el n1\lel de cero defectos 
6.- Educación de los trabajadores ( capac1tac1ón) 
9 - Oia de cero defectos. para establecer el cornprom1so con el nivel de cero 
defectos 
10.- Establec1m1ento de ob¡et1vos para las me1oras 
11 .- Elimmac1ón de las causas de error. para destacar y solucionar los 
problemas que pro\l'OCan la aparición de fallas de a1uste. 
12.- Reconoc1m1ento de las personas que realiz<ln aportaciones destacadas. ( 
progran1a de incentivos). 
13.- Reunión de consejo de calidad para coordinar la rne1ora y compartir las 
ideas entre centro/di\11s1ones ( Cormtes de Calidad) 
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14.- Volver a empezar. ( repetir todo el programa). 

EDWARDS DEMING 

El doctor Deming es quizás el mas conocido de todos Jos gurúes de la calidad. 
Después de doctorarse en Física. pasó los primeros anos de su vida laboral 
como func1onano del gobierno estadounidense. Trabajó sobre todo en el 
departamento de Agricultura y en la oficina del Censo. donde se espec1ahzó en 
técnicas es1adist1cas 

Después de la Segunda Guerra Mundial, el gobierno de los Estados Unidos 
desemperió un papel s1gn1f1cat1vo en la reconstrucc16n de la 1ndustna Japonesa 
Fue en cst.J epoca cuando el doctor Oeming empezó a intervenir en el estudio 
de la calu.Jad en el Japon Después de fa 1ntroducc16n en dicho pais del 
concepto del control est<idi~t1co de la calidad. Ja Asoc1ac1ón Japonesa de 
C1entiflcos e lngerneros organizó una sene de semrnanos para d1fund1r estos 
conocm11entos por toda 1.._. mdustna ¡aponcsa. Se invitó a part1c1par al doctor 
Oemrng en dicho ciclo de conferencias Asi empezó su larga part1c1pac1ón en el 
desarrollo de la~ 1de<.1s Ftponc~as ~obre la ge~t1ón de la calidad 

Los métodos de control estadi~t1co de l.'.l calidad se han adoptado 
profundarnente en el Japón. y los trabajadores los han asumido con entusiasmo 
En los primeros t1en1pos. Den1mg se centro en los rnetodos de control 
estadist1co de calldJd En anos posteriores, desarrolló el concepto de calidad 
como una act1v1dad de gesl1ón Los ¡aponeses han reconocido la destacada 
aportac1on del doctor Den11ng a la calidad en el Japón En 1960 se le impuso la 
mas alta condecorac1on 1n1per1JI. la Orden Segunda del Tesoro Sagrado Aun 
hoy se le reconoce la aport<.1c1on del doctor Dern1ng en la denon1rnac1ón de los 
premios anuales otorgados a las apllcacrones más destacadas del control 
estadist1co de la calidad en la 1ndustr1a, los premios Dern1ng 
La fllosofia principal de Den1mg es que la rne¡ora de la calidad se consigue por 
el control estadist1co de todos los procesos ( no sólo con Jos relacionados con 
los productos). y con la rcducc1on de la vo11ab1l1dad de dichos procesos Subraya 
que esto solo puede conseguirse si la dirección lo provoca fon1entando la 
part1cipac1ón de los empleados. y si los empleados pueden contribuir 
comprendiendo los procesos y el modo en que estos se pueden me¡orar 

Este requ1s1to se expresa en los catorce puntos de Deming para la dirección: 

LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING 
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1.- ProduClí un propósito constante de me1orar el producto y el servicio. 
2.- Adoptar una filosofia nueva La dirección debe acatar la responsab1hdad y 
dirigir el proceso de cambio 
3.- De1ar de depender de la 111spccc1ón; incorporar la calidad al producto 
4 - De1ar de elegir a los proveedores basandose en el precio En lugar de ello. 
reducir al rnin1mo los costos totales de responsabrlrdad 
5.- Me1orar constantemente y para s1ernpre el s1sten1a de producc1on y de 
serv1c10 
6 - Instituir fa formac16n en el puesto de 1taba10 ( capac1tac1611) 
7 - Instituir el liderazgo y la supen11s1ón de los traba1adores 
8 - El1n1inar el nuedo para nie¡orar la cf1c1enc1a de todos los trabajadores 
9 - Derribar las barreras entre departamenlos. todos los departamenlos deben 
trabajar Jurllos para conseguir resultados 
10 - E1Jm1nar los s/ogans. las exhortaciones y los obJehvos nurnericos para la 
fuerziJ laboral 
11 - Elln1inar las cuot<1s o las norn1as de traba10. y la gest1on por ob1et1vos o por 
metas numéricas 
12 - Eliminar las barreras que pnvan a las personas de su derecho al orgullo por 
su labor realizada 
13 - Instituir un programa vigoroso de educac1on y de me1ora personal 
14.-Poner a trabaJiH a todos los componentes de la empresa en la li.tbOr de 
conseguir can1b1ar el modo en que esta funciona Tomar rtlt.!dtdas para lograr la 
transformac1on 

En eslos carorce pasos se rt.:sun1t:!n las rnetas de gcst1on El doctor Den11ng ha 
cnt1ciJdo duramente a los directivos occ•dent¡iles. cons1derantfo que su manera 
de trabajar es totaln1ente contraproducente en cuanto a la me¡ora de la calidad 
por Ja part1c1pac1ón de los en1pleados Llama "Enfern1cdadcs mortales" a las 
deb1/1dades clave del estilo occidental de drrecc1on Estas son 

1 . Una falta de constanc1é.l en los obJd•vos 
2.· tnfas1s sobre las metas a corto plazo (sobre todo los benef1c1os.) 
3.- Evaluación de los rend1rn1ento~>. con puntuJc1ones por rneri1os o revisiones 
anuales 
4.- Mov1/1dad de los d1fect1vos 
5.- Gestión basada Unicamentc en las cifras v1s1bles. sin tener en cuenta las 
cifras desconocidas 
Para superar las "Enfermedades Mortales", el doctor Deming propuso un Plan 
de acción para la dirección 

1.- La dirección debe comprender y aceptar los catorce puntos, y la 
lndeseabilldad de las enfermedades mortales A contrnuac16n. debe formular un 
plan de medidas para el cambio. 
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2.- La dirección se enorgullece de haber tomado esta decisión. y se arma de 
valor para seguir la nue\la orientac16n 
3.- La dirección explica a todos los miembros de la empresa por qué es preciso 
cambiar 
4.- Toda actividad dentro de la empresa se d1v1de en dos etapas. Se identifican 
los clientes y los proveedores de cada etapa Cada etapa debe ser me1orada de 
manera continuuda, y cada etapa debe funcionar con unidad 
5.- Debe forrnarsc una organizac1on para dmg1r la me1ora de la calidad. Demmg 
recomienda el ciclo "planificar, hacer. comprobar, Implantar medidas" para 
introducir cualquier rnc1ora 
6.- Todo trabajador put!Ue forrnar p;ute de un equipo para realizar me1oras 
7.- Se requiere una orgarn.lac16n para la calidad (esto exige la part1c1pac16n de 
estadist1cas que orienten la n1eiora dl! los procc~os) 

JOSEPH JURAN 

Joseph Juran es otro veterano gurú Como Demmg, Juran formó parte del 
pruner movun1ento por la calidad en el Japón, y part1c1pó en los ciclos de 
conferencias organizados por la Asoc1itc16n Japonesa de C1entif1cos e 
Ingenieros A d1ferenc1a de Dcm1ng. Juran se centró en la gestión de la calidad 
Opinaba que el control de calidad formaba parte integral del control de gestión 
A princ1p1os de los 50, opinaba que estaba bien desarrollado el control tecnico 
de la calidad, pero que no se sabia cómo se debia de gestionar la calidad El 
planteamiento de Juran se centró. por lo tanto. en los d1rect1vos altos y nied1os 
Cree que la gran rnayoria de los problemas de calidad son provocados por la 
d1recc1on. y que la única manera de mejorar la cahdad es a traves de la 
part1c1pac1ón de lil d1recc1ón 

Juran cono Demmg, realizó una aportac1on importante al desarrollo de la calidad 
en el Japón Su aportación fue reconocida con la concesión de la Orden 
Segunda del Tesoro Sagrado, por el Emperador del Japón En 1951, Juran 
reunto muchas de sus ideas sobre la gestión de la calidad. en un libro titulado " 
Manual de Control de Calidad .. y n1uchos expertos lo consideraron durante 
mucho tiempo corno "la Biblia de la Calidad"" El control de calidad es importante. 
pero no es mas que una parte de la rne1ora total de la calidad. Juran expone su 
"tr1logia de la calidad"' para la n1e1ora total de la calidad. 

1.- Planif1cac16n de la Calidad 
2.- Control de la calidad 
3.- Mc1ora de la calidad. 
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La me1ora general exige Ja implantacrón de cada una de las partes de la tnlogia 
Juran propone act1v1dades clave para cada una de las partes de J.a lnlogia. sobr~ 
todo en las áreas de pl.-1rnricac16n de la calidad y de la me¡ora de la calidad Sus 
propuestas para la planaf1cac1ón de la calidad son las s1gu1enlcs 

1.- Identificar a los clientes y sus necesidades. incltudos tanto los clientes 
internos como los externos 
2.- Traducir las necesidades de los clu~ntes al lenguilJC de la en1presa 
3.- Establecer rnelas de calidad basadils en estc-ts necesidades 
4.- Desarrollar y opt1rn1zar el producto/serv1c10 p •. ua 5af1sfacer estas 
necesidades 
5.- Desarrollar y opttrn1¿ar el proceso que produce el producto/~erv1c10 

Una vez cornprend1das l;1s necesidades de sus cflunh:s. la organ1zac10n debe 
mejorar cont1nuamente su Cé:1pac1dad de satisfacer las necesidades actuGtfes y 
futuras de éstos Para conseLlwrlo. Juran recom1entJJ die¿ pas.os hacia Ja rneJora 
de la calidad 

LOS DIEZ PASOS DE JURAN HACIA LA MEJORA DE LA CALIDAD 

1.- Asegurarse de que todos los empleados son conscientes de la necesidad de 
mejora de la calidad Esto reqwere dotes de mando por parte de Ja d1recc16n 
2.- Marcar n1et.as especi,1cas para la meJOra continua de la calldad en todas las 
act1v1dades 
3-- Establecer una organi¿ac1ón para asegurarse de que se rnarcan las metas y 
que se establece un proceso par~ alcanzarlas 
4.- Asegurarse de que todos Jos traba¡adores reciben una forn1ac1on para 
comprender su papel en la rne¡ora de la calidad. entre ellos debe figurar la alta 
d1recc16n. pues es la causante de la mayoria de los problemas de calidad 
5-- Asegurarse de que se el!n11nan los problemas que 1mp1den la me¡ora de la 
calidad. estableciendo equipos de proyectos de resolución de problemas. 
6 - Asegurarse de que se observa el progreso de la meJOra de In calidad 
7 - Asegurarse de que se reconocen las aportaciones destacadas a la me¡ora de 
la calidad 
8 - Asegurarse de que se dan a conocer pUblicarnentc las aportaciones 
destacadas y los progrc5os conseguidos 
9.- Medir con md1cadores todos los procesos y me1oras 
10.- Asegurilrse que la mc1ora continua de la calidad y de que el estabfec1m1ento 
de nueva!> meras de caluJJd se incorporan a los s1sten1<.1s de gestión de la 
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empresa. Asegurandose de que las grat1f1caciones su basen en los resultados 
conseguidos. 

LOS GURUES JAPONESES DE LA CALIDAD 

Tres gurués 1aponcses han realizado una aportación significativa a la mejora de 
la calidad en el Japon Algunas ideas suyas se han transmitido también a 
Occidente y se apllc¡1n en ateas concretas. 

SHINGEO SHINGO 

S1h1ngeo Shmgo, nacido en 1909. hcenc1ado en lngenieria Mecánica. ha 
traba1ado en diversas empresas industriales. entre ellas la fábrica de 
ferrocarriles en Ta1pe1, y los astilleros Toyota y M1tsub1sh1 

Shmgeo se h¡1 concentrado en el control d~ la cahdad de la producción. rnás que 
en la gest1on de la calldild ln1c1almente se concentró en el concepto de control 
estadístico de procesos Mas tarde, desarrolló ul concepto de cero defectos. o 
concepto ''pokayoke'º Es1e concepto se base en que cada proceso puede ser 
observado de manci J continua en el punto donde pueden producirse los errares 
en potencia Cuando se ha detec1ado un error se detiene el proceso hasta que 
se detecta y se corr1ge la fuente del error Por este rned10. Sh1ngo asegura que 
se puede evitar que los errores se conviertan en defectos y. por lo tanto. es 
posible desarrollar proceso~ libres e.Je defectos La d1ferenc1a entre el pokayoi..e y 
el control estadist1co de p1ocesos consiste en que en aquel ::;e observ<lin los 
parametros de los procesos. m<ls que el estudio de lo::> mtsrnas En los sistemas 
pokayake se suele ut1zar 1nstru1nentos. y no seres humanos, para observar las 
pos1b1lldades fuentes de errores. ya que los instrumentos son menos falibles que 
los seres hun1anos Se utd1za la habilidad del ser humano para 1dentif1car las 
fuentes posibles de error y detern11nar cual es la me1or 1nstrurnentac16n que se 
puede aplicar paril obser\lar esas fuentes 

KAORU ISHIKAWA 

lsh1kawa. lld(.16 en 191~. t:::> l1cenc1ado en Ouimica Aplicadi:I. y dúctor en 
lngenierla. Ha dedicado su 111da laboral a la ensel'\anza en la Universidad de 
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Tokio. dedicando una buena parte de su t1e1npo a escribir y a trabaJar con la 
industria Japonesa sobre la introducc16n de las técnicas de cont1ol de Cé:lhdad 

El centro de atención principal de la J.abor de lsh1kawa ha sido la facil1tac1on de 
técnicas estadist1cas para IJ mejora de la calidad a los traba1adores de base en 
la mduslna Japonesa Su logro n1as destacado fue. la introducc1on con cx1to ~n 
el Japón de los Circulas de C<.1lldad El Cx1to en el Japon del movurnento de los 
circulas de calidad e~tuvo n1uy influido por las lt~crncas de res.oluc1on <1e 
problemas sencillos para el usuario que 1ntrodUJO l~h1kawet Estas pern11t1cron a 
los círculos de calidad 111vest1gar con eflc<lc1 .. 1 lo~ µroblernas. recoger d.::ttos de 
calidad para 1dent1f1cilr sus cau""as. e 1n1plantnr soluc1oncs pilla elun1n<.Jrlas y 
llt"?"gar duna calld<-1d n1eJorada Tamb1en desarrollo el d1Jgratni1 de causa - efecto 
(o de lsh1kawa) para su en1pleo en los circulas de callddd Este diagrama se 
utihza para 1dent1f1car. clas1t1car y docurnt~nt.Jr las causa~ pos1Liles de un 
problerna. de tal rnodo que se pueden 1dent1f1car las relaciones entre lils cau~as 

lsh1kawa defme la calidad cor110 .. ro que ex1gt~ el con5un11dor ... y presenta los 
pasos de ~ L ¡ rnetodo 

LOS PASOS DE ISHIKAWA PARA LA CALIDAD 

1.- lnvolucram1ento de la alta gercnc1il 
2 - Educación y forrnac16n de supervisores 
3 - Formación de circulas de calidad 
4 - Entender las características de calidad reales y descubnr las caracterist1cas 
de calidad sust1tut1vas 
5.- F11ar el método de mcd1c1on ( Proced1m1t.:?ntos físicos 6 qulm1cos 
Procedurnentos de Percepc1on Sensorial - color. olor. sonido. etc) 
6.- Determinar la 1rnportanc1a relativa de las caracterist1cas de calldad { Calidad 
Retrogrilda o Calidad Progresista) 
- Defecto critico Características que se relacionan con la vida y la seguridad 
- Defectos grandes Características que afectan senamente el func1ona1111ento 
del producto 
- Defectos menores Características que no afectan el func1onan11ento del 
producto. pero no les gustan a los clientes 
7 - Llt:gar a un consenso sobre el hm1te de tolerancia de los defectos y las fallas 
8 - Revelar los defectos latentes y el porcenta¡e de paso directo (articules 
corregidos. de aceptación especial o Jos ajustados) 
9.- Observar la calidad estadist1camenle 
10.- Cahdad del diseno (su aumento corresponde a un aumento en su costo) y 
cahdad de aceptación (cu;:mdo la c<Jhdad de aceptación sube, el costo baJa) 
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- Si hay discrepancia entra la cahdad del diseno y la calidad de aceptación. 
s1gn1t1ca que hay correcc1ones o defectos. 

- Al aumentar la calidad del diseno el costo sube, cuando mejoramos la calidad 
de aceptación. d1sm111uuá la frecuencia de defectos. con Jo cual se reba¡an los 
costos y se mejorara la product1v1dad 

-S1 la calidad del diseño esta n la altura de los reqws1tos del consumidor. las 
ventas aurnt:nt;_u;u1 y e~lo produc1r.::i una econornia a escala Esto tendra por 
resultado que se reduzc,an los costos de producción y se ha de manufacturar 
articulas de caliddd a bilJO costo y las ut1fld¡1dcs ser.<in niayorcs 

GENICHI TAGUCHI 

Taguch1. nacido en 1924. adqu1116 sus primera exponenc1as en el M1n1sterio de 
Sanidad, en el Mm1stcrio de Educación y en el lns111uto de Matemáticas 
Eslad1st1cas Ingresó después a la Corporación Nipona de Teléfonos y 
Telégrafos. donde empezó a aplicar tecn1cas estad1st1cas para mejorar la 
product1\11dad La publ1cac16n de una sene de libros, el apoyo de vanos 
estadísticos estadounidenses respetados y la v1s1ta de Taguch1 a los Estados 
Unidos han conducido a la aphcac16n de sus métodos en empresas 
estadounidenses con10 Ford, Xcrox y Bcll laboratories Hasta la fecha. sus 
métodos han tenido poca repercusión en Europa El club de Taguch1 del Reino 
Unido. fundétdO en 1987. s1rvt.! pc:tra difundir los mCtodos de Taguch1 

Taguch1 ha desarrollado tres ideas clave. que han resultado polémicas en 
Occidente 

1.- La función cuadrat1ca de p•'}rdidils 

2.- El d1se1'lo de pJran1etros 

3.- Los expenmcntos planificados estadísticamente. 

LA FUNCIÓN CUADRATICA 

Taguch1 ha desarrollado una def1mc1ón de Ja calidad, que sirve de base al resto 
de su f1losofia Define la cahdad como "la pérdida 1nfhg1da a la sociedad desde el 
momento en que se sirve un producto" Se incluye en este concepto la pérdida 
que sufre la empresa. y la pérdida total de la sociedad provocada por el 
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producto. Esta pérdida se define matemat1camente como una función cuadrét1ca 
de pérdidas alrededor del valor-ob1ctivo de la característica en función Las 
pérdidas mln1mas se produce en el valor ob1et1vo. y las pérdidas aumentan en 
una función cuadrat1ca (o de segundo gl"ado) de las desv1ac1ones con respecto a 
este ob1et1vo Estas pérdidas se reducen al rnín11no y la calidad se opt1m1za. 
cuando las desviaciones se hacen n1in1rnas. y el producto se fabric.:i con el 
valor-ob1et1vo Todo elemento que se desvía del valor-ob¡et1vo puede provocar 
problemas y pérdidas al cliente o a lil sociedad 

Este concepto d1f1erc del concepto trad1c1onal en que :o.e basa l<:1 gc~t1on de la 
calidad en Occidente, que supone que cualquier valor que se encuentre dt:nlro 
de los limites de las espec1f1cac1ones es igualmente aceptable para el cliente. 
mientras que cu¿1lqu1eril que este fuera de los límites es inaceptable T aguch1 se 
ha dado cuenta de que. en r0ahrJ.1d. cudnto rn.ts se desvía el producto del valor­
obJet1vo, n1enos aceptable es El lumte de las especlf1cacioncs no es mas que un 
punto de corte. en el que el producto se convierte en totJlmente 1nétceptdble 

EL DISEÑO DE PARÁMETROS 

Tagucht considera que el mejor nlodo de conseguir la reducción de la 
va11ab1hdad de la producc1on es opt1n11zando las cspcc1f1cac1ones del producto y 
de los procesos durante l..i etapa de diseño. n1as que por rned10 de rnetodos de 
control de calidad tales como las 1nspecc1oncs El diseno cuidadoso del 
producto, las piezas utilizadas para fabricar el producto. los procesos. los 
equipos y los a¡ustes del proceso. deben asegurar la generac1on de un producto 
y de un proceso sólido. y a los que no afecten rnucho los cambios de las 
cond1c1ones exteriores Esto se consigue evaluando la sucept1b1lldad de cada 
parámetro a paran1et10 externos su relación señal/rwdo La serta! es el producto 
esperado del proceso. y el ruido e~ la rned1da en que .:::1 producto se va 
afectando por factores externos A continuac1on debes seleccionarse los 
paran1etros y lo"=> proceso~ con la relac1on ~eñal/ru1do ma!.'.> elevada. pues son los 
que producen los d1st:!r"los rnas sólidos 

LOS EXPERIMENTOS PLANIFICADOS ESTADISTICAMENTE 

Un proceso qlJe produce una pieza suele tener n1uchos paran1etros que pueden 
carnb1éH El cambio de cualquiera de los valores afectara al producto La 
expenn1entac16n para delcrmmélr los valores correctos de cada parámetro para 
opt1m1zar la producción puede convertirse en una tarea cara y lenta, porque es 
preciso tener en cuenta muchas cons1derac1ones La metodologia de Taguch1 de 
las "matnces octogonales" es una técnica matemáttca que reduce al mínimo el 
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número de combinaciones y, en consecuencia, el número de experimentos que 
se deben realizar. 

Este resumen ilustra el hecho de que los prmc1pales gurúes de la calidad lotal 
tienen muchas ideas en común Tiene. no obstante. d1ferenc1as de 
planteamientos, y cada gurú tiene algo que ofrecer Cada empresa debe 
ident1f1car el planteamiento y técnicas que resulte más adecuado para la 
organización y que tenga pos1b1hdades de aportar venta1as s1gmficatwas, asl 
como poder satisfacer los requisitos de todos los clientes Cada empresa es 
única y, por ello. cada programa de mc1ora debe ser adaptado a su medida No 
existe una manera correcta úmca de tener ex1to con la rne¡ora continua de la 
calidad 

Todo producto (bien o serv1c10) que no satisfaga los rcquenm1cntos del cliente. 
será rechazado Asi se cosechan clientes insatisfechos y costos ar'\ad1dos para 
la organización Pora evitar ello se requiere de un sistema de gestión que 
1dent1fique los requisitos del cliente y que garantice que satisfacen de manera 
constante estos requisitos Para alcanzar este nivel, muchas organ1zac1ones 
implantan un sistema de gest1on de calidad basado en las directrices de la 
Norma 1509000 Esta norma. que en un pnnc1p10 fue esencialmente interesante 
para las organ1Lac1ones r11anufacturer-as, se esta adaptando en sectores de 
serv1c10 tale~ corno 1.-.s t~n1presas de contabilidad y asesoria 1urid1ca 
Pero no solo h¡-1y que centfarnos en los requ1s1tos del cliente smo en diversos 
aspectos que conforman tarnb1en la gestión de cJihdad. tales como. a) Aspirar a 
hacerlo bien a la pr1n1era Elaborar productos (bienes o serv1c1os) defectuosos 
representa un derroche inmenso de tiempo y de dinero. Implementando medidas 
preventivas. l.as empresas pueden conHolar los procesos y evitar que sur1an los 
problemas desde su origen b) Se debe realizar un anáhs1s funcional, con el fin 
de eluninar alguna~ funcione~ asumidas que producen perdidas de tiempo y 
dinero valmso c} Centrarse en producir con mayor ef1c1enc1a y eficacia 
productos (sen.nc1os y bienes respectivamente) que so aJusten a los requ1s1tos. 
asl como me1orar la capacidad de reacción del producto y me1or.1r la ef1cac1a y 
efic1enc1a del proceso de desarrollo del proceso 

El desarrollo de la calidad comenzó a partlf de la Segunda Guerra Mundial. 
aproximadamente en los arios 30'con la apllcac16n industrial del cuadro de 
control estadist1co ideado por el Dr W. A Shewhart. de Bell Laboratortes La 
segunda guerra mundial fue el catalizador que perm1t16 aplicar el cuadro de 
control estadístico a diversas industrias en los Estados Unidos. cuando la simple 
reorgamzac16n de los sistemas productivos resultó inadecuada para cumplir las 
ex1genc1as del estado de guer-ra y sem1guerra, asi los Estado Unidos pudo 
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producir articulas mihtares de bajo costo y en gran cantidad Las normas para 
estos tiempos de guerra se denon-nnaron Normas Z-1 

En Europa, Inglaterra también desarrolló control dt~ cuhdad con la adopción de 
las Normas Británicas 600 en 1935 basadas en el traba10 estadist1co de ES 
Pearson Más tardo se adopto la tolc:llldad e.Je l.as nornlds Z-1 nortcarner1canC1s 
como Norn1as Britamcas 1008 

Este movin11ento estuvo 1n1puls¡ido en Japon por l.:.t neces1d<-1d de rcconstrwr la 
1ndustua rnanulacturera. sin en1bilr90 Japón con1pct1J en costos y precios pero 
no en cahdad Segu1a siendo la época de los productos "t.Jdratos y n-1.étlo~" 

Derrotado en la segunda guerra 1nu1H.J1al. ol Japón quedó en ruinas El problema 
no se debia Umcan1ente a la auerrJ que acilbabil de 1errn1nar, sino que la 
calidad del equipo era desigual y dcf1c1entc Viendo estos defectos. las fuerzas 
norteamencan.as ordenaron a IJ 1ndustr1a Japonesa de cornun1cac1oncs que 
empezaran a aphca,- el control de calidad rnodcrno Este fue el con11enzo de la 
calidad en Japon en n1ayo de 1946, 1rnp.1rl1eron ~us enseñanza5 a la 111dustna 
japonesa transfiriendo el rnetodo oortean1cr1cano sin n1nauna rnod1f1c.<tc1011 

La ley de Norrnal1..-:ac16n lndust11<.tl Japonesa ( NJI ) se prornu\go en 1949. estü 
sistema contribuyó a introducir y d1fund1r el control de calidad en la 1.1dustria 
japonesa Fue un s1ster11a singular en que la pJrt1c1pac1on erLi cstnctan1cnte 
voluntaria y no por orden del gobierno Cualquier crnpresa tora llUre dt:: colocar o 
no la marca NIJ En los paises occidentales el ernpleo de rnarcas aprobJdJs 
suele se,- obligatorio Este n11smo ano la Un1on de C1ent1f1cos e Ingeniero!.. 
Japoneses (UCJ) establec10 su grupo de mvest1gac16n dt.: cahd¡id su ob¡etivo 
el'"a efectuar invest1gac1ones y difundir inforrnac1on sobre el control de cal1dJd 
Para 1950 la UCIJ realizo un seminario. los tenlas fueron 1) Corno rnaneFH IJ 
calidad mediante el ciclo PHVA o ciclo de Ocming (Planear. H::iccr. Verificar. 
Actuar). 2) La 1mportanc1a de la cstad1st1ca y. 3)Control de procesos n1ed1antc el 
empleo de cuadros de control El doctor Den1eng experto reconocido en el 
campo del n1ucstrco. es la persona que in1rodu10 el control de calidad en el 
Japón 
En los años 50 se puso de moda en fabncas Japonesas el control de calidad 
mode,-no o control de calidad estadist1co. con una an1plia d1fus1on de Jos 
métodos estadishcos. v g cuadros de control e 1nspecc1on por muestreo 

En 1954 el Dr. J M Juran fue a Japón. creando un ambiente en que se 
reconoció el control de calidad como un instrumento de la ge,-enc1a De ahl 
surgen dos aspectos importantes· 
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a} Control de calidad, es un sistema de actividades disenadas para valorar Ja 
calidad de un bien o ~erv1c10 que se srrve al cliente Caracterlst1camente, en el 
control de calidad se aplican tests de mspecc1ón y técmcas de reparación. 

b) La garanlfa de cahdad es un sistema de gestión drser"lado para controlar las 
actividades en todas las etapas (producc16n, producto. servicio). para evrtar 
problemas de cahdad. y asegurarse de que sólo llegan al chente productos que 
se SJUsten a las espec1f1cac1ones los elernenros clave de un sistema ef1c1enle 
de garantia de calidad son los s1gu1entes 

1.- Un s1sten1a eficaz de gestión de calidad (SGC) 

2.- Auditorias per1od1cas del func1onam1ento del sistema. para asegurarse de 
que es ef1c1ente. y 

3.- Revisiones periódicas del sistema para asegurarse de que se sigue de 
manera constante a las espec1f1cac1ones que se le imponen. y que son 
vana bles 

El control de calidad y garantía de la calidad se 1mc1aron con la idea de hacer 
h1ncap1é en la mspecc1on Para no despachar productos defectuosos. pero 
ahora se drrrgen a de1nr atrás la mspeccrón para de1ar de producir articulas 
defectuosos desde el corrnenzo, es decir, que s1 se controlan los factores del 
proceso que ocasiona un producto defectuoso. ahorraran tiempo. dinero y 
esfuerzo. siendo 1nd1spensable controlar todos los procesos relacionados con el 
desarrollo, plamf1cac1ón y diseño de nuevos productos 

Hay muchas d1fcrenc1ilS entre las act1v1dades de Control de Calidad en el Japón 
y las realizadas en los Estados Urudos y Europa Occidental Esto se debe en 
parte a las caractenst1cas socioculturales de cada nación En los Estados 
Unidos y Europa Occidental se hace rnucho t11ncap1é en el profes1onal1smo y la 
espec1allzac1on Por tanto. los asuntos de control de calidad llegan a convertirse 
en campo exclus11,10 de los especialistas Cuando surgen dudas acerca del 
control de calidad. las personas que no son espec1al1stas no S"-•l>t~n que hacer 
En cambio en el Japon se hace escaso h1ncap1é en el protes1onallsmo Este 
pals se basa en una sociedad ver11cal con alta relac1on entre los puestos más 
altos hasta los ni1,1eles operativos. ante ello las act1v1dades solamente tendrán 
éxito s1 el jefe de la d1v1s1án está dispuesto a estudiar el control de calidad y 
ponerlo en práctica personalmente 

En los Estados Unidos y Europa los sindicatos llene una organización funcional 
y en algunos casos pueden detener la producción de lada la empresa. En caso 
extremo, una huelga no autorizada por el sindicato puede obligar a la 
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organización a cerrar En el Japón, la mayoria de los sindicatos abarcan toda Ja 
empresa. Los trabajadores hábdes reciben capacllactón en diversas 
especialidades y se forman empleados n1ult1func1ona1cs Esto es 1mpos1ble en 
los Estados Unidos y Europa. donde los sindicatos funcionales son de1nas1ado 
fuertes. 
En cuanto al aspecto adn11nistrativo en los Estados Urudos y Europa Occ1den1al 
se continua empleando el nietodo de Taylor. él cuill s1gu1ert! la formación de 
espec1ahstas, Jos cuales deben forn1ular normas técnicas y laborales, en donde 
los traba1adorcs se limiten a segU1r las ordt!nes y las norrnas f11adas Se 
considera que el método Taylor no reconoce las capacidades ocultas de los 
e1nplcados Hace caso on11so del faclor t1un1ano y trala a los ernplec.1dos como 
maquinas En estos paises la n1ayoria de IJs pe1sonils ven al trabaJO corno 
medios para sobrevivir, ya que el trabajo es tornado c.;orno una obligac1on. y el 
ausent1srno es latente .r:t pesnr de que tienen dos d1as libres a la semana El 
tratar il las personas como maquHlilS conllevC.I a que el traba1ador pierda el 
interés por sus acl1v1d..ides diarias. y nsi corno su sat1sfacc1on l...tboral 

En estos paises el s1s1erna de pagos se basa generalmente en el merito, puro 
cabria preguntarnos {..El único estímulo pc:11a el trabajo es el dinero? 

En Japón prevalece Ja sat1sfacc1on de un traba¡o bien hecho. el gozo de 
con-1plemcntar un proyecto o .alcJnzar una rneta. el reconocunrento social. el 
gozo de una superación personal y el ft!ner conf1ar..la en s1 rn1sn1os 

Estados Unidos y Europa Occidental presentan un 1nd1ce de rotación de Jos 
empleados muy elevado. en cambio en el Jc:1pon la modalidad de con1ratac1on 
en muchos casos es v1tallc1a, ya que rar¿i vez se van a otra e1np1esa. porque 
encuentran una sat1sfacc16n persona al rec1b1r educación y capac1tac1on 
Debernos con1entar que el país con mayor capac1tac1ón en el mundo es el 
Japón, ya que el 1 "!~ de sus utilidades son destinadas a esta labor 

S1 bien estas son algunas d1ferenc1as entre diversos países. pero se debe 
reahzar una anahs•s con)µleto de cada pais para indagar sob1e los facto1es 
influyentes en cada una de las respuestas latentes para la toma de decisiones. 
ya que estas conllevan al buen f1nanc1am1ento y desarrollo de la orgarnzac1on. 
tanto en las utilidades con10 en el desarrollo personal y laboral de los 
empleados Es 1rnportante tener en cuenta la cultura del pais. las costumbres. la 
elnograf1a. la cultura org<:1rnzac1onal. etc . para poder deteclar las fuentes de 
producción 

México necesita un modelo propio. adecuado a las cond1c1ones del m1sn10. ya 
que seria 1mproduct1vo transpolar los métodos de otros paises al nuestro 
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Algunas empresas han demostrado tener la capacidad para llevar a cabo un 
control de calidad y unas de ellas son Petróleos Mexicanos, Bimba, etc 

Para el Japón la Calidad es muy 1mportanle. de hecho m1c1aron un movun1ento 
llamado '"el mes de la calidad", al mismo tiempo tomó la decisión de d1ser'lar un 
slmbolo y una bandera. esta Ultima es de color TOJO Durante el mes de lil 
cahdad se escoge el terna y el lema. asi como los folletos y la orgamzac16n de 
conferencias en diversos lugares. La bandera de la Calidad Japonesa se llama 
IZAN y el mes selecc1onado es el mes de Noviembre En Ja Republlca Popular 
China designó el rnes de sept1ernbre corno el mes de la calidad desde 1978 

Actualmente en Mex1co existen dependencias en materia de calidad. corno son 
el Comité estatal de Cillldad y Product1v1dad y el Instituto Mexicano del Control 
de Calidad. etc Lils norn1as en n1atena de Caltdad en el n1undo son la 1509000, 
las ex1genc1as detalladas de estas norrnas se d1v1den en cinco niveles por Id 
homologac1ón con las normas BS5750 del Remo Unido (Bnt1sh Standard) 

1) 1509000/ Guias de sclccc16n y uso de normas de Aseguramiento de la 
Calidad 

2) 1$09001/ BS5750 Primera parte Espec1ficac1ón de sistemas de calidad para 
el diseño y desarrollo, producc1ón. mstC1lac16n y serv1c10 

3) 1509002/ BS5750 Segunda parte Espec1ficac1ón de sistemas de cahdad 
para la producción y la mstalac16n 

4) 1509003/ BS5750 Tercera parte Espec1f1cac16n de sistemas de calidad para 
1nspecc16n y pruebas finales 

5) 1509004/ Guias para la gestión de la calidad y elementos de sistemas de 
calidad 

Las Normas Oficiales Mexicanas 1509000(NOM CC) equivalen a las normas de 
Asegurarmento de Calidad 1509000 

" NOM CC 4 2 Guias de selección y uso de normas de Aseguramiento de 
Calidad 

º NOM CC 4 3 Modelo pétra el Aseg11ram1ento de la Calidad en el diser'\o. 
desarrollo, producc1on. instalación y serv1c10 

º NOM CC-4 Modelo para el Aseguramiento de Calidad en producción e 
instalación. 
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.. NOM CC-5 Modelo para el Aseguramiento de la Calidad en 1nspecc16n y 
pruebas finales 

º NOM CC-6 Gulas para la gestión de la Cahdad y elementos de s1s1emas de 
calidad. 

Estas Normas Of1c1ales Mexicanas son una traducción drrecta de las Normas 
1509000 

La serie 1509000 es creación de la Organización Internacional para Ja 
Normahzac1ón (lnternahonal Organ1zat1on far Standar1zahon) Su ob1eto principal 
es igualar la n1anera de hacer las cosas (ISO. s1grnf1ca "igual") encuanto a lo que 
concierne a los sistemas de aseguramiento de la Calidad 

Las normas utilizadas dependen de la act1v1dad o giro de la empresa Se fac11lta 
la onen1ac1on pa..-a la selecc1ón de la norma adecuada en la 1ntroducc1ón de 
cada norma y en el documento orientativo 1509000 

La norma IS09001 es la n1as completa de la serie IS09000, ya que abarca la 
totalldad de Jos elemento~. desde el d1serio hasta la instalac1on y serv1c10 A 
contmuac1ón se presenta una breve descnpc1ón de los elementos de la norma 

NORMA 1509001 

RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN 

POLITICA DE LA CALIDAD 

Para asegurarse de que todos los miembros de la organización se loman en 
seno la calidad. la alta d1recc1ón debe definir y publicar la política de calidad de 
Ja empresa. Esta define los obJel1vos de calidad para todos los empleados, y 
ayuda a den1ostrar el cotnprormso de la alta dircccion con la calidad. A 
continuación. Jos altos directivos son responsables de asegurarse de que esta 
pollt1ca se cornprende y se 1rnplanta en toda la en1prcsa 
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ORGANIZACIÓN 

Para asegurar de que se implante un Sistema de Gestión de Calidad (SGC) 
eficaz, es esencial que se deíma el papel y las responsabilidades de todas las 
funciones que afectan a la cafldad Esto se suele consegwr por nu;!dlo de un 
esquema de 01ganizac16n y espec1f1cac1oncs de los puestos de lraba10 Al 
considerar la organizac1ón que se requiere para asegurar la calidad. la 
cornpar'lía debera rdent1f1car las pruebas. las inspecciones y otrJs achv1dades de 
control requeridas (1ncluyc11do las auditorias y las rev1s1ones de los d1senos) y 
asegurarse de que cxrsta el ptH~onill suf1c1cnte y d•~b1ddrncnte forrnado para 
llevarlas a cabo 

Tan1b1én es 1mpollante nornbrar a un gestor dolado de la autoridad. los recursos 
y ta responsab1ilddd suf1c1cntcs para dsegurarse de que se 1n1plantJ y se 
manl1ene el SGC El gestor deberá d1!>poner de la libertad suf1c1ente para llev~r 
a cabo e~la tarea sin entrJr en conflicto con sus dernas responsab1/ldades 

Para asegurélrse de que el SGC está deb1darnente implantado y que sigue 
satisfaciendo las ex1gt.::nc1as de la norn1a 1509001. del.Jera implantarse un 
s1s1enlil de aud1lori.a de calidad y de rev1s1on de gestión 

EL SISTEMA DE CALIDAD 

Despuós de haber nombrado a un gestor y de haber dec1d1do la estructura 
organ1zahva que asegurt:! Ja calidad, la empresa deberá estudiar el sistema de 
gestión de cahdad que va a 1ntroduc1r. Este s1sterna debe estar plenamente 
documentado Las ilCt1v1dades que debe controlar dicho sistema de gest1on de 
calidad se detallan en el resto de la norn1a. 

DOCUMENTACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 

Para asegurarse de que se aplica un sistema de proced11rnentos norrnalizados 
para controlar Ja calidad de uri producto o de un serv1c10. se rcqwere de una 
documentación completa que descnba Jos procedumenros adecu.-.sdos 

El manual de calidad describe el modo en que la empresa se asegura del a1uste 
a la norma IS09001 Sut!le en1pezar con una declaración de la polit1ca de 
calidad y con una defm1c1ón del modo en que ésta se lleva a la practica 
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plante3ndose cada una de las ex1gencras de la norma 1509001 Se remite a 
procedirmentos detallados de control y a otros documentos cuando convenga Et 
manual es una declaración formal por parte de Ja compania de modo en que se 
asegura la calidad, y compone un con1unto documentado de 1nstrucc1ones de 
gestión sobre las cuestiones relacionadas con la cahdilt1 

Los procedin11entos de comprobac16n definen con detalle los métodos ')' Jos 
controles adoptados en todct IJ: orgarnzac1on para asegurar la calidad. puedt:n 
incluir proced1m1entos de calldJd, proced1n11cntos y normas de diseño, de 
fabncac16n, de venta y de proceso de dato E!>IOs proced1m1entos suelen afectar 
a cierto nürnero de personas o departarnentos. y cubren frecu~ntemente las 
relaciones mutuas entre funciones Cuando es oportuno. se re1n1te a 
instrucciones de traba10 md1v1duales 

Las instrucciones. de tritbaJo definen Jos procedun1entos para realizar tareas o 
procesos espec1ficos Gencraln1cnte sólo son aplicables a una tarea única. o a 
un grupo reducido de personas Entre los c¡emplos se cuentan las 1nstrucc1oncs 
para inspecciones espec1f1cas. las espec1hcac1ones de las pruebas. los d1bu¡os. 
las 1nstrucc1ones de planif1cac1on y los metodos de calibrado pard garantizar 
todo tipo de ex1genc1as 

Consideremos. por c¡emplo. los procedurnentos requeridos para def1n11 cómo se 
controlan las prueba~ en un curso de producc1on El manual de calid.:Jd puede 
exponer la pollt1ca general sobre pruebas. y puede rcm1t11 a un proced1m1cnto de 
ruta que descnbe en detctllf;i corno se controla el proceso El procedun1ento de 
rula puede definir qwén toma la dcc1s16n sobre que pruebas se rt:!quieren para 
un articulo delerrnmado y cón10 garantiza el s1sicma que el articulo sigue esta 
ruta El proct:d11n1ento de ruta puede afirnl<.tr que todas las pruebas se llevan a 
cabo de acuerdo con las espec1f1cac1ones adecuadas de las pruebas Dicha 
espec1f1c.ac1ón describe las pruebas a que debe son1eterse el ar11culo en una 
etapa concreta durante su f..tbr1célc1on 

La documentac1on de la Ciilidad es una de las claves para llevar un SGC eficaz 
En consecuencia. es importante definir con10 se controla cada nivel de 
documentación Tamb1en es m1portante comprender las relaciones entre los 
documentos. para asegurarse de que todo camh10 tiene en cuenta todu~ los 
efectos St:t.;Undarios que pueden producirse 
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REVISIÓN DE CONTRATOS 

Una vez docunientado e implantado. el SGC define el modo en que la 
orgarnzac16n se asegura de la calidad del producto o serv1c10 que espera 
proporc1onar CuL.uldo se acepta un pedido o contrato para servir un producto o 
serv1cro. es 1mpo1wnte asegwarse de que la empresa es capaz de satisfacer las 
especrficac1oncs concretas En consecuenc1a. todos los pedidos o contratos 
deben ser revisados antes de ser aceptados. para asegurarse de que existe la 
pos1b1hdad de Süll!.facer todas las espec1f1cac1ones No se deben aceplar 
pedidos n1 contratos a no ser que la empresa sea capaz de satisfacer las 
espec1f1cac1ones 

EL CONTROL DEL DISENO 

La norma contiene req111s1tos detallados sobre el modo en que se debe controlar 
el proceso de d1scr'lo. y espec1f1ca que se deben documentar plenamente 
proced1m1enlos que cubran las act1v1dades s1gu1entes 

PLANIFICACIÓN 

Es fundan1ental que todos comprendan su papel y sus responsab1hdades en el 
proceso de diseno. y el modo en que se interrelacionan con otros grupos La 
norma espec1f1ca 4uc 

1 .- La organrzac1ón de cada act1v1dad de diseño debe estar documentada de tal 
modo que puedan ser definidas las responsabilidades de cada act1v1dad y las 
1nterrelac1ones entre las act1v1dadcs 
2 - La pcrso11e1 responsable de cada acl1v1dad debe tener la c¡il1f1cac1ón y los 
recursos suficientes para llevar a cabo la act1v1dad 

La norma requiere que los proced1m1entos especifiquen cómo y cuándo se 
lransrmte la 1ntorrnac1ón entre grupos El fluJO puntual de información controlada 
y precisa es fundamental para asegurar que el proceso de d1ser"10 se lleva a 
cabo de manera t.:ficaz y sul errores. en los casos en que una sene de grupos 
traba1an sobre ele1nentos concretos de diseños con1ple1os 
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t:NTJ.tADAS PARA ~l PISl:.ÑO 

Las ex1genc1as de los d1sef\os pueden recibir d1rectamen1e de los clientes 
externos, o de fuentes internas. tales corno el departamento de markel1ng Antes 
de aceptar Ja lista de exigencias de un diseno. el departarnento corrcspond1entc 
debe revisarla para asegurarse de que se ofrecen Jos detülles suf1c1entes como 
para que el departan1ento pued¡i saber lo que se espera del proceso de d1St!OO 

SAllOASOf"LJ'HOCl_: .. Ollt lH~t."-t) 

Las sahd<Js del proceso del d1ser'o pueden consistir en d1bu1os o planos y 
espec1f1cac1ones apoyadas por el calculo. anal1s1s. pruebas y rev1s1011es para 
demostrar que el diseno se a1usta a las espcc1hcac1011es de enlr<:Jda Lus 
procedun1cntos de diseno deben ascgur.ar que fas salidas dt.:I proceso 

1 - Satisfacen las especrf1cac1ones de entrada Sólo es posible conseguirlo s1 las 
espec1f1cac1ones de entrada se definen ndecuadarnente 
2 - Contienen 1nstrucc1ones que d'ef1nen el n1odo en que se puede verificar 
duranle la producción el ajuste del producto o del serv1c10 a fas espec1l1cac1ones 
3 - Sal1sfJcen todas las ex1genc1as rcglarnentanas oportunas El proceso de 
d1seflo debe asegurar que se tiene en cuenta todas las exigencias 
reglamentarias. y no solo aquellas que se espec1f1can en la hsta de entrada 
4.- Sat1sfocen todas. las norn1.:is de seguridad necesarias El departarnento de 
d1se1'10 debe 1dent1f1car todas las partes del diseno que son criticas para la 
segundad, para que puedan controlarse cu1dadosan1ente <Jurante el proceso de 
producción 

Vf:.RIF1CAC1ÓN Oi::L 01:..1 NO 

Deben existir proced1m1entos para asegurar que las saltdas de proceso de 
diseño se ajustan en todos los sentidos a las especificaciones de entrada La 
verificación del diseno debe ser planificada y realizada, y sus resultados deben 
ser documentados plenamente. todo ello como parte del proceso de diseno. 
Pueden ser aceptables una sene de rnétodos. en función de las circunstancias. 
Entre los métodos más característicos se cuentan. 

1.- Las rev1s1ones de d1senos 
2.- Las pruebas 
3.- Las comprobaciones de los cálculos 
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4.- La comparación del nuevo diserto con otros d1se"'os similares y de resultados 
probados. 

Caracterist1camcnte. se puede adoptar una comb1nac1ón de esfos métodos la 
empresa dt:1be estudiar cwdadosumente cuáles mélodos son mas apropiados 
para cada proyecto determinado de d1sel"lo Si un proyecro no se prueba antes ( 
no se prlotea ) de pasarlo a producción. es probable quu sur1an cortes 
significativos de rect1íicac16n y de derroche de tiempo durante el proceso de 
producción. 

MOOIFICACIONLS OLL 01~;1 NO 

Cada vez que se rnod1f1ca un diseño que ya ha pasado a producc1on (cuando se 
introduce. por eJelnplo. un n1aterial nuevo). el cambio debe ser probado. 
aprobado y comun1Lado u fados Jos afectados. todo ello de manera controlada 
los procedun1e11tos necesarios pa1il co11trolilr las mod1ficac1ones de d1serio 
suelen forn1ar parte del s1sterna de control de docun1entos 

EL CONTROL DE DOCUMENTOS 

Un SGC eficaz asegura que todas l<.ts actrv1d.:tdes se llevan a cabo de una 
manera controlada. de tal n1odo que todos saben lo que deben hacer Para ello 
es preciso que exista una docu1nentac1ón sobre cómo deben realizarse las 
tareas Dado que rnuchos procesos están relacionados entre :;i y son 
1nterdepend1entes. es HTlportantn asegurar de que todo cambio es implantado 
s1nluft~nedrr1entc por todos Para ello, se requiere la existencia de un sistema 
que asegure que los documentos. es tan controlados de tal modo que 1) toda 
persona que necesita ut1/1zar un determinado documento tenga tac1/ acceso al 
mismo. y 2) sólo se ofrece en cada momento la versión actualizada de un 
documento dildO Así se evitan confusiones y ettores 

Los proced1m1entos deben cubnr el orrgen de los documentos y sus 
correcc1ones. detallando quien conserva el documento. quien puede autonzar 
cambios en el rrns1no. con10 se realizan nuevas ed1c1ones dt:: los documentos; 
cómo se rct1r<Jn los docurnenros obsoletos; y un srsten1a para ver1f1car cuál es la 
versión actualiLada (por medio de una lista maestra. quizás). Entre los 
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documentos clave que se deben controlar se encuentran 1) el manual de 
cahdad y los proccd1m1entos de calldad, 2) los manuales y los proced1m1entos de 
los departamentos. 3) las 1nstrucc1ones de trabajo, incluidos los documentos de 
prueba, 1nspecc1ón y planif1cac16n y 4) los d1buJOS o planos y espec1ftc;;1c1ones 

LAS COMPRAS 

Para asegurarse de la calidad del producto final. es importante asegurarse de Ja 
calidad de los serv1c1os y n1ater1ales cornprados por la en1presa Eslo se aplica 
tanto a los proveedores de con1ponenles como a los subcontrat1stas La 
empresa cornpradora es responsable de asegurarse de que el sistema de 
calidad de su proveedor es eficaz. y debe asegurarse de que 

1 ~ El proveedor es capaz de satisfacer l<-1s e)(1genc1as del cliente Eslo se puede 
establecer por evaluac1()n del proveedor. por verif1cac1ón por terceras personas y 
por revisión de la ac1uac1ón an1e11or 

2 - El proveedor posee los datos suf1c1entes por escrito que le perm1tdn 
comprender de rnJnera co111µleta las cx1g~nc1as 

3 - Sólo se pueden coniprar los productos y los serv1c1os a proveedores 
homologados 

4 - La actuación del proveedor se controla con regularidad. asi como que se 
introducen n1ed1das correctivas en caso adecu~do 

LOS PRODUCTOS PROPORCIONADOS POR EL CLIENTE 

En algunos casos. el cliente puede proporcionar articules que pueden formar 
parte del producto final La compañia debe introducir un procedimiento que 
asegure que estos artículo:> se comprueban. se 1denhí1can. se guardan en 
cond1c1ones de segundad y se utilizan tal corno se espec1f1ca en el contrato. 
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LA IDENTIFICACIÓN Y LA DETERMINACIÓN DEL ORIGEN DEL PRODUCTO 

Todas las empresas deben implantar proced1m1entos que les permitan identificar 
cada producto. cada subproducto, cada pieza. y la materia prima. en cada etapa 
del proceso de fab11cac1on. desde los materiales rec1b1dos hasta la exped1c1ón 
final de salida Esto contribuye a evitar la pos1b1hdad de que los productos o las 
piezas se confundan entre si. e incluso de que se monten en lugares 
equivocados Los nurncros de pieza únicos y los numeras de revisión son 
medios hab1tunles para conseguir este objetivo 

EL CONTROL DE PROCESOS 

El sistema debe unplantarse nntes de dar comienzo a la producción para 
garant1Lar que los controles del proceso son adecuados para asegurar que los 
productos y los serv1c1os se a¡ustan a las cspec1hcac1ones El sistema debe 
asegurar también que 

1. Se 1dent1f1can las act1v1dades y el equipo requerido para producir la salida 

2. Se preparan instrucciones que describen el modo en que se han de realizar 
las act1v1dades. Estas instrucciones deben incluir detalles sobre 

a) la fonnación y las hab1lldéldes requeridas 
b) los proced1m1entos de establec11n1cnto/ puesto en marcha 
e) el orden en que se deben realizar las actividades 
d) las espec1f1cac1ones de materiales y de equipos 
e) cómo se ha de controlar el proceso 
f) las necesidades de m<Jntemm1ento 

3 Las instrucciones describen el modo en que se evalua la sahda de un proceso 
para asegurarse de que de a1usta a las ex1genc1as Esto puede incluir pruebas. 
metodos de inspección y normas de e1ecuc1ón de traba10 

El control de procesos se puede aplicar. igualmente. a las act1v1dades 
adm1rnstrat1vas que se llevan a cabo en la orgarnzac16n En algunos sectores se 
utilizan "procesos especiales", tales como los tratamientos térmicos. las pruebas 
no destructivas y las soldaduras. Las salidas de estos procesos no se pueden 
evaluar plenamente con mspecc1ones o pruebas subsiguientes Es posible que 
las def1c1enc1a5 sólo se aprecien cuando el producto se esta utilizando Estos 
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procesos bien pueden ser criticas en la tabncac16n de productos tales con10. por 
eJemplo. los rec1p1entes de alta presión Para asegurar la calidad del producto en 
estas circunstanc1as, es necesario aplicar procedttmentos ad1c1onales y 
especiales de conltol duranlo la fabncac16n Existen normas detalladas para una 
sene de procesos. que requieren las cuallf1cac1ones necesarias para los 
operadores. los proced1n11entos adecuados v los reg1slros requeridos para 
demostrar el aJUSte a los proccd1rn1entos Esta!> normas solo se aphcan en 
ciertos sectores 

LAS INSPECCIONES Y LAS PRUEBAS 

Las enspecc1ones y las pruebas son rned1os para evaluar si los procesos se han 
realizados correctamente o no. y s1 el producto ~e ajusta a las espec1hcac1ones. 

La norma requiere que se considere la pos1b1hdad de realizar mspecc1ones y 
pruebas en todas l..is etapas del proceso de producc10n, y que se lleven a cabo 
cuando sea necesario Deben n1antenerse reg1slros que den fe a las pruebas 
realizadas 

Las normas se centran en lres areas principales en relación con tas pruebas y 
las inspecciones 

INSPECCIÓN Dl. LOS MAt[HIAll:.S f<ll.CUJIOOS 

Los n1atenales rec1b1dos deben ser comprobados para asegurar que se a1ustan 
a las espec1ficac1ones El tipo y el nivel de la inspección realizada dependerá de 
los conlroles reahzados por el proveedor. y de su actuación previa 

INSPECCIÓN Y PHUl.HA l:N CuHSO DC f.>HODUCCION 

Los procedimientos de prueba e 1nspecc1ón en curso de producción deben 
iden11r1car todos los productos que no se ilJUSton a las espec1f1cac1oncs Las 
actividades que controlan los parámetros de los procesos y que indican la 
probab1hdad de que los productos no se a1usten a las espec1f1cac1ones, suelen 
ser más eficaces en función de los casios que las actividades de inspección o 
de prueba que sólo detectan los productos que no se a1ustan a las 
espec1ficac1ones después de la producc10n En las acllv1d<Jdes de serv1c10. el 
termino .. producto que no se ilJU!:>ta u las espcc1f1cac1ones" describe- los casos en 
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que no se han salisfecho los niveles de servicio requeridos: por ejemplo, si ha 
prometido reahzar una entrega en 72 horas pero no se ha conseguido hacer1o. 

PRUEUA5 L INSPl_CCl(">N 1 INAJ..LS 

El nivel adecuado de las pruebas e inspección finales puede variar a Ja luz del 
entorno de control general. y de incluir una comprobac16n que asegure que se 
han realizado todas las operaciones especificadas. 
En general, las mspecc1ones se llevan a cabo después de que se haya 
completado una actividad En consecuenc1a, sirven para separar los productos 
"buenos" de Jos "malos'' Por lo tanto, las empresas deben estudiar 
cuidadosamente el nivel. la naturaleza y la cantidad de las pruebas/inspecciones 
que introducen Cuando sea posible. se deberan dirigir los esfuerzos a evitar 
que se produzcan, de entrada, los errores L1rn11arse a encontrar los errores 
cuando ya se han producido es caro (en cuanto a tiempo y materiales 
derrochados), y no contribuye en nada a evitar que se vuelvan a producir errores 
en el futuro 

La norma se preocupa de comprobar que existen controles adecuados para 
asegurar que Jos productos y los servicios se ajustan a la~ cspec1f1cac1ones_ Se 
permite mol...l1f1car el entorno de control para tener en cuenta circunstancias 
nuevas. Se pueden eflrnmar actividades ind1v1duales de inspección y de prueba 
d~st1nadas a asegurar el a1uste del producto a las espec1f1cac1ones siempre que 
sea posible demostrar que las actividades de prevención garantizan que los 
errores en cuestión ya no se producen Para hacer funcionar un SGC eficaz en 
función de los costos. los proced1m1t.?ntos deben estar sometidos a rev1s1ones 
periodicas. para 1dent1f1car act1v1dades adecuadas de prevención que pueden 
SU511tulf a act1v1di.1des de prueba/inspección 

EQUIPOS DE INSPECCIÓN, MEDIDAS Y PRUEBAS 

Las prestaciones de los equipos de 1ned1da y prueba son fundamentalmente 
para la 1ntegnddd del producto en todas las empresas que dependen de los 
proced1m1entos de prueba e 1nspecc16n pata verificar el a1uste del producto a las 
espec1ficac1ones 

Los equipos ut1/1Lados para verificar que un producto se ajusta a las 
espec1ficac1ones deben ser fiables y tener la capacidad necesana. La norma 
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requiere que se introduzca un sistema para asegurar que se utiliza de manera 
correcta el equipo adecuado (calibrado regularmente para asegu1ar que las 
lecturas sean fiables y precisas) 

El sistema debe plantearse las s1gu1entes cuestiones 

1 Deben seleccionarse el equipo adecuado para la medida requerida 
2 El equipa necesario para comprobar la calidad del producto debe ser 
calibrado con regularidad. y el usu.:1r10 del equipo debe poder conocer con 
fac11tdad la s1tuac1ón del mismo en cuanto al cahbtitdo 
3. Deben documentarse los rnetodos de calibrado para asegur.ar que cumpla las 
normas nacionales Los nuevo~ cal1br;idos dr::berán realizarse con frecuencia 
suficiente para que rengan lugar antes de que el equipo se estropee 
4 Debe instaurarse un sistema parü evaluar la validez de toda medida tornada 
con un 1nstrurnento del que se descubre postenorn1ente que estaba 
descallbréldo 
5. Deben conservarse registro de c.:al1brado para cada equipo de n1ed1c1on 

LA SITUACIÓN EN CUANTO A INSPECCIÓN Y PRUEBA 

Es 1rnportante que los productos estén etiquetados de una manera clara y sm 
amb1guedades que asegure que cualquier persona que necesite utilizar el 
artículo conozca su s1tuac1ón en cuanto a mspecctón y prueba Así se aseg".Jra 
que sólo los i:"!'Oductos probados y que se a1ustan a las espec1f1cac1ones pasan 
a la etapa s1gu1ente del proceso 

Se pueden ut1/1zar métodos tales como las etiquetas (atadas o adhesivas), Jos 
sellos de cauctlo, las tar1etas de ruta, los cod1gos de colores o la s1tuélc16n de los 
productos para rnd1c;:ir las tres etapas con resp~cto a las pruebas en espera de 
1nspecc16n/prueba, superada la 1nspecc16n/prueba; y rechazo en 
inspección/prueba 

EL CONTROL DE LOS PRODUCTOS QUE NO SE AJUSTAN A L.AS 
ESPECIFICACIONES 

Los productos que no se a1ustan a fas espec1f1cac1ones se deben 1dent1f1car 
claramente para asegurar que no se ulll1cen Un proced1m1ento debe def1nrr 
quién está autorizado para decidir los medios de el1m1nac1ón de los materiales 
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que no se ajustan a las espec1ficac1ones (reelaborac16n. reparación. ut1hzac16n 
para otras espec1ficac1ones. o desecho); cómo se comunica la dec1s16n; y cómo 
se controlan las operaciones subs1gu1entes. Esta información debe ser uti11zadu 
después con10 orientac16n en las actividades correctivas. En las act1v1dades de 
servicio. el término "producto que no se ajusta a las espec1f1cac1ones" se refiere 
a área t:!O que no se han cubierto los niveles de serv1c10, por CJemplo, un informe 
sobre clientes que no se cotnpletó a t1ernpo, o que contiene errores 

LAS MEDIDAS CORRECTIVAS 

Un elemento clave de cualquier SGC es la mc1ora continua de la calidad El 
sistema debe asegura1 que se introducen las rned1das necesarias para 1rnped1r 
que se repitan lo~ problenlas. que se verifique IJ efectividad de las act1v1dades 
de prevención. y que todo c .. u11b10 de los proced11111cntos se documenta y se 
implanta deb1darnt:=11te Debe ex1st1r un proced1m1ento que defina a quien 
corresponde la responsab1hdad de 1n1c1ar e 11nplernentar las rncd1das correctivas 
Siempre que sea posible. el sistema debe perrn1t1r que cualqU1era que descubra 
un problema o un error haga notar la necesidad de aplicar medidas correctivas 
Entre otras áreas concretas en que se requiere la ex1stenc1a de proced11n1entos 
se cuenta. 

1 La invest19ac1ón de las cau::>as de In aparición de producto~ que no se aJuSlésr1 
a las cspec1f1cac1ones. y la 1ntroducc10n de medidas para evitar la repet1c1on En 
las act1v1dades de serv1c10. esto se aplica a la detección de los casos en que no 
se han satisfecho los rnveles de serv1c10, y la unplantac1on de medidas 
correctivas 

2. El análisis de los procesos. las concesiones. los registros de calidad, los 
registros de serv1c10 y las reclamaciones de los clientes. pal"a detectar las 
tendencias e introducir n1ed1das para evitar la aparición de ¡ ·roductos o de 
servicios que no se ajusten a las espcc1f1cac1ones 

EL MANEJO, EL ALMACENAMIENTO, EL EMPAQUE Y LA ENTREGA 

Se requiere la ex1stenc1a de un proced1m1ento que asegure que el producto es 
debidamente empacado. mane1ado y almacenado para evitar danos o deterioros 
en todas las etapas, d~sde la recepción de n1ater1ales entrantes hasta la entrega 
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correcta aS cliente Pueden figurar medidas de protección de los locales para 
evitar el vandalismo el robo, proced1m1entos d~ empaque o de maneJO para 
proteger el acabado de un producto. o tecmcas especiales de empaque para 
ev1t.:1r, por e1cmplo. los dar"los que pueden sufrir los. componentes electronicos a 
causas de las descargas de clectr1c1dad csta11ca 

LOS REGISTROS DE CALIDAD 

Los registros pueden ser la única prueba de que se han aplicado a un producto 
a un seN1c10 dado los p1oced1n11entos do calidad establecidos En consecuencia, 
es 1rnpottélnte decidir la naturaleza de los registros que se requieren para 
demostrar este curnplinuento. y los procedun1entos requeridos para asegurar 
que dichos reg1st1os se llevan y se guardan deb1darnente Estos proced1rn1entos 
deben descr1b1r 

Los registros que se requieren para demostrar que se han curnphdo las 
ex1genc1as. dn In no1ma 

2 Los proccd1n11entos de conservac1on y recuperación de los registros 

3 El plazo durante el que se deben conservar los 1eg1slros 

LAS AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD 

Para asegurar que se unplanta correctamente el SGC y que éste sigue 
cumpliendo los requisitos de la norma ISO 9001. deben definirse proced1rn1entos 
que cubran dos actividades clave 

1 Revisiones de la d1recc1on para garantizar que el SGC sigue cumpliendo las 
ex1genc1as de la norma No tiene sentido asegurarse de que todos trabajan 
según el SGC s1 el propio SGC no es adt!'cuado para satisfacer las exigencias 
establecidas por la norma La alta dirección debe emprender regularmente una 
rev1s16n del s1sten1a actual. e nnplantar rned1das correctivas Entre éstas pueden 
figurar una reY1s16n de las auditorías, dt:: los costes de la calidad de los 
productos de salida y en curso de producción y de las reclarnaciones de los 
clientes. Debe llevarse un registro de la rev1s1on. asi corno de las medidas que 
se adoptan en consecuencia 
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2. Auditorias de calidad para asegur-arse de que todos trabajan de acuerdo con 
el SGC. El proced1m1ento de auditorias de calidad deben def1rnr los puntos 
siguiente: 

a) métodos de auditoria 

b) responsabilidad del plan de auditorias y de su correspondiente reallzac16n 

e) cómo se deterrnma el plan de auditorias 

d) medidas correctivas y proced1m1entos para comprobac1ones posteriores 

Las auditorias son una ex1genc1a clave de la norma. porque sólo a través de las 
auditorias puede una ernpresa determinar si se está trnplantando correctamente 
o no el SGC Es un proceso especrahzado. que debe ser realizado por personal 
competente si se desea que arro1e resultados pos1t1vos y beneficios. 

CAPACITACION 

El personal debe tener acceso a los proced1m1entos. a las herramientas y a las 
habilidades adecuadas para llevar a cabo las tareas de acuerdo con las 
ex1genc1as Las hab1hdades adecuadas se pueden adquirir con una conjunción 
de cuallficac1ones profesionales, forn1ac1on y experiencia Debe d1senar un 
sistema que perm!ta 1dent1f1car las necesidades de formación para cualquier 
act1v1dad que afecte a la c.al1dad de los productos o de los servicios Deben 
llevarse registro detüllado de la Cétpac1dad de cada ind1v1duo par...t llevar a cabo 
m1s1ones concretas 

La empresa debe establecer y rnantener proced1m1entos paro· 1dcnt1f1car las 
necesidades de capacitación y proveer entrenarn1ento a todo t::I personal que 
realice actividades que afecten a la calidad del producto El personal que realice 
tareas espec1f1cas debe ser cal1f1cado con base en su educación, entrenamiento 
y/o experiencia 
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EL SERVICIO 

En los casos en que el serv1c10 es una importante de las necesidades de los 
clientes. Jos proced1m1entos que hemos citado deben apftcarse a la ac11v1dad de 
serv1c10 para asegurar que se ilJUsle a Jas necesu:Jades 

TECNICAS ESTAOiSTICAS 

En algunas ocasiones se pued~n aplicar lécnicas estadist1cas para verificar la 
aceplab1hdad de un producto o de un proceso Cuando se ut1hzan drchas 
técnicas. éstas deben ser cornprend1das y estar totalmente docun1entadas. 
Entre otras técnicas estadist1cas. se pueden aplicar las s1gU1entes 

1. Planes de mspecc16n de muestra (regidos por la norn1a BS600 1 ), seg Un los 
cuales la aceptab1lldad de una partida de productos se determina por la 
1nspecc1ón de una rnuestra 

2. El cont..-ol esrad1st1co de procesos el control de un proceso se consigue 
observando los paran1ctros de control 

3. Pred1cc1onus de conf1abil1dad basada en Ja d1stnbuc1ón de We1bull 

4 Pred1cc1ones de conf1<.Jb1!1dad basadas en /a d1stnbuc1ón exponencial. 

Ouranle la er.apa de planeac1on 

1. Diser1o de expenmentos 

2. Análisis de varianza 

Técnicas esladist1cas duranle la planeac16n de manufactura. 
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1 . Determinación de la capacidad del proceso. 

2. Gráficas X-R. 

Durante las inspecciones y pruebas de producto final 

1. Inspección por muesttco esWdisl1co 

2. Anáhs1s por atributos o variables 

Para Jo anterior ex1sle una gran vartedad de literatura aplicada a los diferentes 
tipos de productos o serv1c10 que pueda prestar la empresa 

Una vez perc1b1d¡J la norma 1509001, podemos presenciar una v1s1ón global de 
los que hay detras de la calidad El obJet1vo de la mcJora de la calidad es 
corregir de manerc.1 contuiua la calidad eliminando las faltas por no conformidad 
en todas las act1v1dades de lci empresa 

Las ventaJaS que pueden dt!sprender por la 1mplantac1ón de un programa de 
mejora de fa caltdad son enorn1es me1ora de la sat1sfacc1ón de los clientes. 
ellm1nac1ón de los errores y de los derr-oches. reducción de los costos de 
eJCplotac1ón. n1ayor n1ot1vac1ón y co1nprom1so de los empleados. mayor 
rentab1J1dad y compet1t1v1dJd. de hecho. puede estar en Juego la superv1\lenc1a 
de la misma empresa. Ante ello plan1ea1en1os de maneta general una sene de 
ideas para la me1ora de la calidad exclusivamente en el departamento de 
capac11ac1ón. para coadyuv..ir a la ef1cac1a del Sistema de Gestión de la Calidad 
de cualquier tipo de empresa 

4.1.1 LA MEJORA DE LA CALIDAD EN LA 
CAPACITACIÓN. 

La elaboración e 1rnplantac16n de un sistema de mejora de la calidad, no 
obstante, no es un paso que se debe tomar a la hgera Exige. para tener éxito, 
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un co111prom1so absoluto por parte de todos. empezando por la alta dirección 
Suele requerir un can1b10 en ta cultura empresarial. y un replanteamiento radical 
de todas las actividades que se realizan en la en1presa El cornprorn1so de IJ alta 
d1recc16n es el factor mas importante para asegurar el éxito del progran'la. y 
tan1b1én es et mas d1f1c1I dt~ conseguir No existe ningún método ~enc1llo para 
conseguir este cornpron11so Requiere una atenc16n constante. persuas1on y 
pruebas tang1blus de los benef1c1os que se puedun derivar de la rne1ora de IJ 
calidad. 

El trabajo necesario para unplantar con éxito un programa de n1e1ora de l.:t 
cahdad es considerable, pero el coste de no implantarlo puede ser catastrof1co. 
al igual que la falta de capac1tac1on La falta de atcnc1on a cubnr 
consistentemente l.;1s espec1f1cac1ones do los clientes tanto internos co1no 
externos. suele provocar la qu1t!bra de la ernprcsa E.s por ello que nos 
centraremos en puntos claves de la calld.;sd quo puede retomar la capac1tac1on 

Cada empresa es única En consecuencia. cada programa de meJora será 
único El Objetivo de este capitulo sera ofrecer ideas de lo que es posible. 
presentando una metodolog1a con una sene de pasos claves y tecnicas que se 
deben mcluir en todo progran1a 

1 PLANIFICACIÓN PARA LA MEJORA DE CALIDAD 

Esta fase es clave para el éxito de cualquier programa de meJora de la calidad 
Los objetivos de eMa fa::.e son 

a) asegurar el cornprom1so dcltvo dt! la alta dirección con la me¡ora continua de 
la calidad. 

b) determinar los medios mas adecuados para implantar la mejora de ta calidad 
dentro de la organszac16n, 

e) desarrollar un plan detallado onentat1vo de la implantación del programa de 
me1ora de la cahdad 

2. COMPRENDER A LOS CLIENTES. 
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Las empresas sólo existen porque cubren las necesidades de sus clientes. La 
mejora de la calidad consiste en mejorar la capacidad de una empresa para 
cubrir las necesidades de sus clientes Para meiorar la cahdad, es fundamental 

a) comprender a los clientes externos. sus necesidades y el grado en que se 
estén sat1sfac1endo, 

b) identificar cómo ilCtUan los procesos internos para ~¡it1sfacer la!:. necesidades 
de los clientes externos Solo 1ne1orando la actuación de estos proct:sos puede 
n1e1orar una cmpres¡:i todas las necesidades de !>us clientes externos. a un coste 
rnin1mo asurn1bl~ 

3. COMPRENDER LOS COSTES DE LA CALIDAD 

Los costes por t.ilta de a1ustes surge porque las cosas salen 1nal Las. 
acttv1dades que genuran costos de calidad elevados no satisfacen las 
necesidades de los cllüntes. o bien no actúan can ef1cacw Es esencial, por lo 
tanto. que el progran1a de rneiora 1dent1f1quc la magnitud de los costos de 
cahdad. y dónde se produce Esta mlorrnac10n se puede utilizar como centro 
focal del prograrna que se desea m1plementar 

4. CONCIENCIA DE LA CALIDAD 

Un programa de me1ora de la calidad dependen del comprorn1so completo de 
todos los trabajadores Cada persona debe ser preparada para asegurarse de 
que comprende su papel. y como puedo contribuir a la rne1ora de la cahdad 
También es preciso rnantener informado al per-sonal de la marcha de la 
operación 

5. MEDIDA DE LA ACTUACIÓN 

Sólo es posible concentrarse en la me1ora de la actuación s1 se mide la 
actuación actual de lo~ procesos Hecho esto. se puede designar ob1etivos de 
mejora y controlar la me1ora 

6. PREVENCIÓN 
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Trad1c1onalmente. las empresas han confiado en la comprobac16n c1e la 
producción en busca de errores. para correg1rlos a conttnuac16n, esta es una 
manera muy poco eficiente de llevar una empresa La piedra angular de la 
me1ora de la calidad es el reconoc1m1ento de que los errores ne son inevitables, 
de que se pueden evitar. Es necesa110 tornar n1ed1das para asegurar de que se 
identifican todos los problemas que evitan la me1ora de la cahd<ld. y de que se 
emprenden medidas preventivas para eliminarlos. es preciso que ex.isla un 
sistema para conseguirlo de manera continuada 

7. GARANTIA 

La garantia de la calidad 1mpltca adelantarse a los con~u1111dores para 
determinar sus necesidades. ello unplica para el departarnento de capac1tac16n 
realizar una indagación de las necesidades de los c¿1pac1tados a partir del 
segu1m1ento de la capnc1tac1on unpart1da 

B CALIDAD 

Si bien la calidad es entendida desde un punto de vista n1uy particular como el ·· 
Proceso mediante el cual se busca hacer bien las cosa:> desde un princ1p10, 
garantizando que todas las ¡1ct1v1dades contribuyan a conseguir los ob1eti1o10~ 
empresariales. con el fin de propocc1onarle al cllent~ un producto (bien o 
serv1c10) que satisfaga sus requerm11entos de la maneril nlas ef1c1cnte y rentable 
como sea posible'" 

En el punto nU1nero cuatro hablarnos de conc1cnc1a de calidad. en donde car1a 
persona debe ser preparad<.1 para asegurarse de que comprende su papel. y de 
cómo puede contribuir a lil me1ora de la calidad, en si se hablan de las 
funciones especificas de su puesto y la reallzac1on de estas de la meJor manera 
Pero todas comprenden por qué es necesario el programa y cuál debe ser su 
1ntervenc16n personal en el unpub:>O de la me1ora de la calidad 

Se sabe por expenenc1a que el modo n1ás eficaz de abordar la formac1on en una 
empresa es hacer que el proceso de educación y capac1tac16n baje en cascada 
desde el director general, subdirector. gerente. subgerentc. ¡efes de área. 
supervisores y de ahí a los trabajadores Ante ello es eminente que un programa 
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de calidad debe ser 1ransm1t1do y as1m1lado desde los puestos mas altos hasta 
los infenores. La transm1s16n de este programa de calidad puede ser 
implementado por personal externo a la empresa o por personal interno, pero s1 
bien mucho dependen del departamento de capac1tac16n al cual se lransm1tirá la 
cultura de la cahdad y el cuál a su vez deberá transmitirlo en cada uno de sus 
cursos y/o eventos de capac1tac16n de manera 1mplic1ta Es por ello que no sirve 
de nada pedir a las personas que mtro<.Juzcan n1e1oras sino se les ha fac1htado 
los instrumentos que les capaciten para ello El programa de forrnac16n para el 
área de capac1tac16n dcbera estar diseñado para capacitarlos en el empleo de 
los mstrurnentos necesarios para la resolución de problemas y meJorarmento 
conslante del trabaJo S1 bien el arca de capac1tac10n puede ilsurntr las técnicas 
ut1hzadas en la 1n1plernentac1ón de la calidad. estas dependerán de la act1v1dad 
a realizar. incluyendo los ilnillls1s funcionales. la recolección de d¡1tos. el analls1s 
de Parelo. los d1agrdn1as de cau~<.t y efecto. el control estadístico de procesos. 
entre otros 

Ciertas act1v1dades pueden i:ontnbutr a conseguir este compromiso personal de 
la rneJora de la calidad 

1.- La oducación. Las personLJs tienen que comprender los motivos del cambio. 
lo que significa para ellos y de qué manera estan equipados para contribuir al 
mismo. La formilC•ón debe ser relevante e interesante, y deben capacitar a las 
personas para que con1prendan y part1c1pen en la n1e1ora de la cahdad 

2.- La comunicación. Es necesario mantener un flu10 constante de mformac10n. 
descubriendo los procesos alcanzados y cómo y cuando part1c1paran en él las 
personas. y los éxitos alcélnZados 

3 - Roconocimionto. Un sis.terna que reconozca y que premie púbhcan1ente a 
las personas que realizan una aportación destacada a lo meJor de la calidad 
pueden desernpenar un papel importante en el fomento del cornprom1so por 
parte de los trabajadores La valoración del premio por parte del 1nd1v1duo no 
depende de su vJlor monetario, sino de la seriedad con que se ton1e la d1recc1on 
el premio Procure que el pren110 sea algo que el e1nplcado pu.._ J<.i recordar o 
conservar. Es buena idea que se trate de algo que el trabaJador puede llevar 
puesto o utilizar en el trabajo 

Por otra parte se deben tener conoc1m1entos sobre la existente gama de 
herramientas para la calidad d1spon1bles A contmuac1ón presentare algunas de 
ellas 

1) Control Estadístico de procesos - gestionar los procesos 
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2) Niveles de referencia (benchmarkmg) ~ lograr resultados de categoria 
mundial. 

3) Despliegue de funciones de calidad - aplicar las necesidades de los clientes 
al d1sef'\o de productos 

4) Pren11os a la calidad - comprenden las me1ores aportactenes 

5) TrabaJO en equipo por la calidad (Circulas de Calidad) - resolucíón de 
problemas 

1) CONTROL ESTAOISTICO DE PROCESOS. 

El Control Estadist1co de Procesos (CEP) es el medio por t!l cual un operario 
puede determinar s1 el proceso genera outputs que se a1uslan a fas 
espec1ficac1ones y s1 es probc.ble que lo siga generando Consigue esto 
m1d1endo parametros clave de una pequcf'\a muestra de los outputs generadas 
a intervalos. n11entras esta en n1archa el proceso. 

Esta mformac1ón se puede utll1¿ar como base pura rci.1l1zJr ilJUStc~ sobre los 
inputs al proceso o sobre el proceso n11srno s1 es necesario. pnrc:1 evitar que se 
produzcan outpuls que no se a1usten il las espec1f1CdC1ones 

El CEP también pern11te a una ernpresa reducir las variaciones de fas salidas de 
un proceso. aunque son rela11varnente pocas las organizac1oncs que utilizan asi 
el CEP 

La producción de artículos que se a1usian por poco a las espec1f1cac1ones 
pueden ser acept.ables hoy d1a. pero toda variación del valor nominal que se 
tiene como Objetivo puede provocar rechazo y reelaborac1ones a lo largo de la 
cadena de trabajo Las variaciones del valor nominal tan1b1Cn pueden provocar 
problen1as s1gnif1cat1vos a causa de la 1nterdepcndenc1a de los componentes en 
los productos compleJOS. El CEP permite a las empresas me1orar de manera 
constante la actuación del proceso para reducir las variaciones en los outputs 
Esta capacidad de reducir las variaciones con respecto al valor nominal puede 
aportar claras venta1as competitivas, y puede permitir cobrar precios más 
elevados por los productos 

La implantación del CEP ofrece venta1as s1gmf1cat1vas para muchos tipos de 
empresa· 
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1.- Reduce la canhdad de outputs que no se ajustan a las espec1f1cac1ones La 
concentración en el proceso. más que liJ 1nspecc1ón posterior del mismo. 
también reduce la cantidad de t•ernpo perdido y de materiales gastados en la 
reelaborac16n y en repehc1ones de proceso reduce, as1m1smo. el trabaJO de 
inspecc10n requeridos. y rrJeJora la calidad del entorno del traba10 Esto puede 
tener un irnportante 1mpac10 posl11\IO sobre la moral de los empleados. s1 se 
gestiona correctarnenle A nadie le gusta reelaborar o repetir procesos que no 
se conlrolan adecuado:1tnente en un pnrner n1omento 

2.- La mayoría de los procesos de 1nspecc1ón pasan por alto dlgunos output.s 
que no ~e a¡ustan a las espec1f1cac1ones Incluso en los casos en que se 
mspecc1onan todils las outputs. se suele pasar por alto corca del 15(>/o de los 
errores existentes Estos productos que no se ajustan a las espec1f1cac1ones se 
venderán a los clientes Evitando que se produzcan. en un pr1nc1p10. los oulputs 
que no se a1usli1n a 1'1s espec1f1cac1ones. es menos probable que los clientes 
reciban productos o sc1v1c1os que no curnplan dichas especific.ac1ones 

3 - La rneJora conflflua de los p1ucesos. y la reducción de litS variaciones de los 
outputs. permite a las en1presas compel1r en cuanto a actu.t..1c1on y en cuanto d 
precios 

El CEP requiere el d1scr'o y l<J observación cuidadosa de los procesos Para 
comprender el CEP es esencral. por lo tanto. comprender el s1gnif1cado dd 
término "proceso" Se reciben inputs de un proveedor (es preciso definir lilS 
espec1ficac1ones de los inputs) El proceso trunsforma estos inputs en outputs 
para su entrega a un cliente (también es preciso definir las espec1f1cac1oncs del 
cliente) Las outputs pueden ser un producto ( por eJernplo. un con1unto de 
cuentas. una carta esr.ntu a máquina o circuito electrónico rnontado). o serv1c10 
(cómo atender una /Jamada telefónica. o impartir un seminario de formac1on) 

Para producir outputs que se a1ustan a las espec1f1cac1ones, el proceso puede 
tener que hacer uso de 

1 .- lnputs directos. tales con10 un borrador de carta. un c1rcu1to impreso vacío. 
componentes electrónicos o datos financieros 

2.- Equipos e instalaciones (tales corno una planta de fab11cac16n. una maqwna 
de escnb1r, un ordenador. una calculadora o una aula) 

3.- Habilidades y conoc1rn1entos sobre el trabajo. 

4.- Proced1m1entos que descnben cómo se deben realizar el trabajo. 
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5.- Una especificación que describe las normas de actuación que se requieren 
del proceso. 

Cuando se ha definido un proceso. se puede utilizar el CEP para asegurarse de 
que los outputs se ajustan a las espec1ficac1ones No obstante, los métodos de 
CEP sólo se pueden utilizar cuando un proceso esta "dentro de control .. y es 
capaz de generar productos que se i!JUSlan a las espec1f1cac1ones Para que un 
proceso genere consistentemente productos que se a1ustcn a las 
espec1ficac1ones. 

• debe ser capaz de generar productos que se .<11usten a las espec1f1cac1ones. y 
• deben ope..-ar be110 control. para que sólo se puedan generar productos que se 
a1usten a las cspec1f1cac1ones 

Las outputs que no se a1ustan a las espec1f1cac1ones se producen por las 
variaciones de l.as inputs. o por vartac1ones del proceso mismo 

Cuando se instaura por prnnera vez un proceso. puede que no esté "dentro de 
control.. En este caso. sera necesario 1nvest1y.ar las razones por los que el 
proceso no es Cdpaz de gener¿tr productos que se a1usten las 
espec1f1cac1ones, para que se puedan 1dent1f1car y elin11nar l.:is c.ausas 

2) EL BENCHMARKING 

El bonchmark es un punto o nivel de referencia con el que compararse. Las 
ernpresas señeras suelen utilizar las tecmcJs d~ bonchmarking parL) comparar 
su actuación en areas clave con los resultddos conse~1wdos por las me1ores del 
mundo El bonchmarking aporta una v1s1611 de los que es posible, una 
comprensión de cón10 se puede consegua. y una 1neta .a la que aspira y que 
debe superar 

Normalmente suele ser dificil intentar mejorar la actuacrón Las pos1b1hdades de 
mejora pueden ser enormes. y lirn1tarse a las me1oras basadas en la actuación 
actual reduce nuestras pos1b1hdades de logros Para convertirnos en 
productores de categoria mundial. debemos adoptar técnicas de categoria 
mundial Sólo el bonchmarking nos apor1a 1nforn1ac1ón sobre lo que se requiere 
para conseguir una actuación de categoria n1und1al 

Las empresas necesitan comprender las habilidades y los procesos que son 
claves para su éxito, y para sat1~facer las necesidades de sus clientes. El 
benchmarking puede ofrecer a los gestores los datos que les permitan revisar 
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crlticamente sus actuaciones en estas áreas claves. comparándolas con tas de 
las mejores empresas del mundo El bonchmarking puede producir las ventajas 
siguientes. si se realiza con eficacia 

.. Una comprens16n de 1...ts act1v1dades y de los procesos que son claves para el 
éxito de la crnpresa, y pilra satisfacer las necesidades de sus clientes 
• Alertar a los gestores de lo que es posible en una organ1zac16n de categoría 
n1und1al 
• Marcar norrn,1s ol:l¡et1..,as de actuación en act1v1dadcs clave. para que esten 
iguales o sob1epas.cn a las 1nu¡u1us del inundo 
• Una v1s1ón del rnundo en que otras en1presas cun1p\en los niveles de categoria 
mundial 

Se put::den establecer niveles de 1eferenc1a o bonchmarks para casi cualquier 
característica de la crnpte!:>a Los e¡t::niplos s1gu1entus ilustran la garna de 
pos1b1l1dadcs 

1 Sat1sfacc1ón de los clientes - a1usles del producto a tus espcc1hcac1ones 
- f1ab1lldad 
- puntualidad en las entregas 
- tiempos de c~pera 

2. Actuación financiera - ventas por empicado 
- ant1guedad de tas deudas 
- 1nvers1ones 

3. Oistnbuc16n - coste~ de las act1111dades de d1stnbuc16n 
- durac1on del ciclo dt:: d1!:>lr1buc16n 
- número de niveles de d1stnbuc1ón 

4. Compras - número de proveedores 
- proveedores por comprador. 
- entregas tardias 
- tasa de rechazo 
- 1nsuf1c1cnc1as 

5. Gestión de matenales - espacio de almacén. 
- stocks 
- duración de los ciclos. 



215 

6. D1ser'lio - tiempo que so tarde en introducir un nuevo producto 
- número de c.;:unb10 tócn1cos 

El equipo puede 1dent1ficar las achv1dadcs clavo ul1llzando información e><fraida 
de una sene de fuenles. cnlr~ ellas las s19uicnies 

1 Encuestas entre clientes HealiLadas por la en1pres:1 para delerminar su 
actuación y las necesidades de sus cl1cnles, o rcahzadets por un.a asoc1ac1ón 
profesional 

2 El análisis funcional •dent•lica la f111a/idad de la ernprcsa y la de cada una de 
sus funciones_ en cuanto a la sallsfacc1on de lé.lS neces1dad~s de sus cliente 
Las act1v1dadcs clave 1dent1f1cad~ts por eslc proceso se pueden ulll1zar corno 
punto de partida de un proar.::un.t de bonchmarking 

3 El analls1s f1naric1t:~ro 1nd1Cit las ac11v1d.:Jc1es que representan una proporción 
1n1porto:u1te de los costes. o en las que se producen CO!.fes s1gr11f1car1vus por 110 
conforrn1dad Estas ac11v1d.llfes pueden const1hur ob¡et1vos clave p<Jra el 
bonchmarking 

La práctic .. "l del bonchmarking suele 1ncorpor;:1r el <Jna/Js1s de l<.J cor11p•~tenc1a 

Esto supone analizar la actuac1on de la cn1presa y de los productos 
compar.ándolo con et de sus cornpct1doras ponc1pales Se puede ulillz .. u técrncas 
con10 el diseño técnico inverso y el dnahs1s de niercildo r::stas tecn1cas son 
útiles al forn1ul<.H una cstrc.Jteg1a de producto o de n1ilrket1ng No obstante. el 
benchn1ark1ng es un concepto rnucho n1as amplio Estud•il las tiab1lidades y los 
procesos nt:!cesar1os par<-1 crear un nivel de ¡1ctu.<Jc1ón que se 1n1ponga en todo el 
n1undo Las ernpresas mas sof1st1cadas no limitan su .:1tenc1on a su propio 
sector Suelen estudiar otros sectores en los que se ut•llZil procesos s1rn1l<.tres 
Estos permiten no sólo igualar el mvel de actuac:1ón de sus cornpet1dores. sino 
saltar por encima de ellos Pueden utilizar a drversa~ orgun1zac1one5 corno 
modelo de bonchmark Entre ellas 

1 Otras partes de su propia orgamzacion otros depart~vncntos. d1v1~1ones o 
empresas En este caso. es probable que la 1nforrn<..1c1on sea Jcces1ble. pero 
puede producir res.u/lados "tranqu1/lzadores·· y estrechos de miras 

2. Los compe!1dores. Esto es Ut1/. porque muestra su nivel de actuación con 
respecto de sus compe11dores duectos Estos son la gc;:nte a quien los clientes 
de usted podria optar por comprar hoy mismo s1 u~ted de¡a de satisfacer sus 
necesidades El análisis de la competencia es la parte vital de cualquier 
estrategia empresarial Tiene, no obstante. la desventaja de que lo hm1ta a los 



216 

niveles de actuación que actualmente se alcanzan en su propio sector. También 
suele ser d1flc1I consenu1r inforrnación sobre los competidores de uno, a no ser 
que sea de dominio púbhco. 

3. Otros sectores Las empresas que actúan en sectores de actitJidad diferentes 
al de usted pueden llevar a cabo actividades sm1llares de manera totalmente 
diferentes. 

Se requieren dos tipos pnnc1pales de mformac16n para preparar un programa 
eficaz de bonchmarking Son los s1gu1entcs 

1 ¿ Qu1ón tiene un nivel de actuación de categoria mundial en la act1v1dad en la 
que usted quiere rnarcar niveles de referencia? 
Esta mformac16n se puede conseguir de varias fuentes. tales como: 

a) Sus clientes y sus proveedores muchas veces dispondrán de información 
sobre los competidores de ustedes. y sobre su actuación en áreas 
determinadas 

b) Los estudiosos, los pcr1od1stas. los consultores y los agentes de bolsa· 
muchas veces tendran una v1s16n mas amplia de otros sectores 

c) La asociaciones comerciales de su sector, o de otros 

d) Sus empleados Pueden tener experiencias útiles. sobre todo en los sectores 
de ventas al por menor y de serv1c1os 

2. ¿Cómo se consigue la mforrnac16n necesaria que sirva de nivel de referencia? 
En la mayoi-la de los casos. sólo es posible consegull" información sobre lo que 
ha conseguido una empresa No se dispone fácilmente de mforrnac16n 
descriptiva de cómo se han conseguido los éxitos Entre las fuentes principales 
de información se encuentran las siguientes 

a) Contabilidad publicada. informes sobre el sector del mercado y revistas 
económicas 

b) Los informes de las asoc1ac1ones comerciales suelen ser una fuente Ulll de 
inforrnac1on sobre competidores que no estan dispuestos a 1ntercamb1ar 
directamente mformac1on. 

e) Encuestas entre clientes (por entrevista personal o por cuestionarios). 
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d) Puede ser posible aproximarse d1rectarnente a las empresas cuando dichas 
empresas no son nuestras cornpet1doras directas. y cuando podernos ofrecerles 
mformación a carnb10 Este suele ser el Un1co n1cd10 para acceder al 
conoc1m1ento de cómo se cons1gu16 el nivel de nctuac16n en la pro:tctica 

Lt obJet1vo pnnc1pal del bonchmarking es arrop:u luz sobre la~ oportunidades 
para n1e1orar el nivel de actuación en áreas clav~ Es una tec..:nicn n"luy uh\lzada 
por las empresas lideres Por e1emplo. Rank Xcro)( 

El bonchmarking es un procf..!so continuo. pero solo es una hcrran11cnta más 
entre una serie de herrarn1enta que pueden ayudar d las crnpres.as a sugu1r 
siendo compet1t1vas Es una técrnca n1uy poderusa p.u~.-1 ayl1d..ir e u .. h:nt1flcar 
obJehvos de actuJc1ón con Jespecto 0.1 pararneltos clave No obstante. es 
importante 1dcnt1hcaJ sus unpllc¡1c1oncs pr1nc1µalcs EntJe ellas se cuenta las 
s1gu1cntes 

1 - El bunie:hm.arking. pnr si ::.olo. no le indicara lo que sesean verdaderamente 
los clientes S1 un producto esta ob~olt.!lO. ninguna 1nc¡o:~ dt: !o~ procesos de 
producción lo convenua en cornpellt1vo 

2 - El bonchmarking put_~de llc1Jar a tos gestores a concentrdr su atenc1on en 
cuestiones de COlllpet1l!v1dad ya ext~lentcs 

3 - El bonchmarking no es 1nas Qlle el p111ner paso en el camino hacia la 
me1ora La crnpresa sólo ~e bonof1c1iirá s1 unplanta n1e1oras 

4.- La práctica del bonchmarking sólo su....,e para 1dentif1car los n11,1eles de 
actuación 

Las directrices siguientes son Ut1les al rcahzar un e1erc1c10 de bonchmarking 

Es importante evitar demasiada inforn1ac1ón Esto puede conducir a la 
.. parahs1s del análisis" Concentrcse en una pocas áreas críticas y no P.n 
demasiadas a la vez 

2_ El bonchmarking es una act1v1dad costosa S1 se emprende sin un plnn de 
acción para rned1r. controlar y me1orar los niveles de actuación. es un derroche 
de t1en1po y dinero 

3 Los detalles sobre cómo se hn conseguido la actuación de categoria mundial 
sólo se pueden conseguir hablando con el personal de la empresa La 
afirmación de que otra empresa ha CO"lsegu1do una me1ora radical de su 
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actuación tiene un valor hm1tado si no viene acompal'\ada de inforrnac16n sobre 
cómo se ha conseguido. Sera posible, entonces, determinar cómo se pueden 
adoptar estos métodos para aphcarlos en la propia empresa. Con este fin. es 
importante que la base de la comparac1ón sea válida; los resultados sólo tiene 
una valor hm1tado para la propia empresa 

4. Normalmente, sólo vale la pena establecer niveles de referencia para las 
actividades que n1e1oran la sat1sfacc16n del cliente o que tienen repercusiones 
sob..-e la cuenta de n~sultados 

5 Es importante darse cuenta que el bonchmarking sólo n1uestra lo que ya 
estan cons1gu1endo otras en1presas Las cuestiones importantes cambian con el 
tiempo Es importante d1senar un progretrna que mire al futuro, que aporte la 
inforrnac1on suf1c1ente sobre los mveles de actuación necesarios para la 
generación s1gu1ente 

3) DESPLIEGUE DE FUNCIONES. 

El Despliegue de Func1on de Calidad (Dí-'C) es una herramienta de plan1f1cac1ón 
que se utiliza para ayudar a las en1presas a concentrarse en las necesidades de 
sus clientes al est...th/eccr espcc1f1cac1ones de diseño y de fabncac1ón Reúne las 
habilidades de marketing, diseño tecn1co y tabncac10n desde el primer momento 
en que se concibe c:I proyecto. y asegura que se diser'\an productos que reflejan 
las necesidades y los deseos d~ los cliente 

La herramienta principal que se ut1hza en el DFC es la Hcasa de la calidad"º esta 
es una matriz que muestrn las relac1one5. entre las necesidades de los clientes y 
las caracterist1cas tCcrnca El ore fue desarrollado originalmente en el Japon en 
1972. por M1tsub1sh1. para ser ut1hzado en sus astilleros de Kobe El proceso fue 
creado rnas tarde por Toyota y sus proveedores. que lo han aplicado al diseno 
de automóviles Actualn"'lenle. la tecnica se utiliza arnµuamente en el Japón. y se 
empieza a adoptar en Arnerica y Europa por empresas como LIEC. Hewlell 
Packard, AT & T y General Motors 

En el Japón esta técnica se ha utilizado con éxito para controlar el d1set'lo y la 
fabricación de una amplia gama de productos. entre ellos 

'" aparatos electron1cos de consumo. 
• automóviles 
• electrodomésticos 
• circullos integrados 



219 

·ropa 
• dise"o de lugares públicos de esparcimiento. do puntos de venta y de 
v1v1endas. 

El DFC asegura que la compal"\la se concentra en comprender las necesidades 
del cliente antes de que se lleve a cabo rnnguna labor de d1ser"lo Es posible que 
asi se alargue la fase de planif1cac1ón de los proyectos de diseño. pt:ro 
normalmente se reduce tanto la duración total de la fase de diseno como el 
número de n1od1hcac1ones del diseño rcahLado después de pdsar este a 
producción 

Las ventaJaS clave del DFC son las s1gu1entes 

1 Concentra el diseno de nuevos productos y serv1c1os en las necesidades del 
cliente. Asegura que se cornprendcn las nec~!>•dades del cliente. y que el 
proceso de diseño está unpuls.ado por necesidades obJellvos de Jos cl1enles, 
más que por la tecnolo91a 

2. Eslablece prioridades dentro de las act1v1dades de diseño Esto garantiza que 
el proceso de diseno se concentre en li.ts necesidades más s1grnf1cat1vas de los 
chenles 

3 Analiza el nivel de acluac1on de los productos de la empres.a. cornpar<H1dolo 
con los de sus con1pet1dort!S principales en cuanlo a la sa11sfacc1on de las 
necesidades clave de los c/1enles 

4 Concentrando el trabajo de diseno. ~e reduce la duración lota! del ciclo de 
diseño. y ~e reduce por lo tanto en tiempo necesario para sacar al mercado los 
nuevos productos Segun lils últimas est1n1ac1ones. este ahorro de 11crnpo es de 
entre un tercio y la n1rtad de la duración del ciclo anles de la 1mplantac1on del 
DFC. 

5 Reduce el nUrncro de rnod1f1cac1ones de diseños postenores a su paso a 
producc1on. asegur<-tndo que se dedica un trabajo concentrado a léll fase de 
plarnf1cac1ón Así se reduce s1gn1f1cat111amente el costo de 1ntroduc1r d1senos 
nue11os 
6. Se pron1ue11e el trc.lba¡o de equipos, y se der11bélln las barreras entre los 
depar1étrnenlos hac1t~ndo que part1c1pen los departamentos de rnarket1ng, 
técnico y de producc1on desde el 1mc10 de cada proyecto Cada uno de los 
miembros del eqwpo Irene tanlil irnµortanc1a como los demás, y todos tienen 
algo que aportar al proceso 
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7. Aporta un medio de documentar el proceso, y una base sólida sobre la que se 
pueden tomar decisiones de diseno. Esto contribuye a proteger el proyecto ante 
los cambios inesperados en el personal 

ESBOZO DE LA "CASA DE LA CALIDAD" 

1.- Los atributos de tos clientes se detallan a lo largo del lado 1zqu1erdo de la 
.. casa". 

2.- Después, éstos se clas1f1can según sus pnorid<tdes El nivel de actuación de 
la empresa y de sus con1pct1dores con respecto a estos atributos se detalla a lo 
largo dl:'I lado derecho de la .. casa" 

3.- Las caracterishc<'IS tecmcas que pueden afectar a uno o más de los atributos 
de clientes se enhstan a tu 1.ugo de la parte superior de la "casa" 

4.- El cuerpo de la ··casa" se cornplementa con una matriz que rnuestra las 
relaciones entre las caracterist1cc1s técnicas y los requ1s1tos del cliente Se ut1h.za 
un número o un s1111bolo p<.HJ manifestar el signo pos1t1vo o negativo de esta 
relación. y su 1nagnitud 

5 - El leJado de la "casa·· n1uestra la interrelac16n entre las diversas 
caracteristicas técnicas Marnf1e::.ta el n1odo en '1UP. la mod1ficac16n de una 
caracterlstica puede afectar pos1t1va o negativamente a otra También en este 
caso se utiliza un núrncro o un si111bolo p<otra 1nd1car la magnitud de la relac1on 

6.- El nivel de actuación 1nt.o!d1do de cada una de las características técnicas del 
producto se cornpara a cont1nu.ac16n con la de sus con1pet1dores principales. a lo 
largo de la base de la matriz La base de la mntriz también se puede ut1hzar para 
indicar en ella cualquier otra tnformac1ón que el equipo debe tener en cuenta al 
establecer ObJetlvo~ para IJs ca1acter1sticas tccnicas 

7.- Por Ultimo, el eql.upo registra a lo largo de la base de la matriz los obJCllvos 
de diseno para cada característica técnica Es resultado de conversaciones 
1ntens1vas entre los miembros del equipo mterd1sc1pllnano 1 ANEXO..., .. • 
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4) LOS PREMIOS DE LA CALIDAD 

Cada a~o se concede una sene de premios a Ja cahdad en todo el mundo Cada 
premio esttl gestionado por una organ1zac1ón diferente. y cada una lo 1uzga 
según sus propios crilcnos Los premros suelen fener 1rnportanc1a en los 
respectivos paises. y algunos la tienen en todo el mundo El programa de 
premios puede desempel1ar un papel s1gruficaflvo a la hora de hacer destacar Ja 
1mportanc1a de la calidad en la comunidad en1presar1dl, y, en consecuenc1a, 
puede tener un papel unportanle que desen1penar en un programa de me1ora 
continua de la calidad En terrn111os gener¡J/t:!S, Jos premios aportan Jos 
benef1cros s1gu1entcs 

1 Hacen destacar IJ unport&.Jnc1d de la rne1ora continua de la calidad dentro de 
las ernpresas que se p1csentan como cand1daras di p1en110 La publ1c1dad 
otorgada a los ganadores sobre su 1n1toducc1ón con exiro de las rne1oras de la 
calidad transmite a sus clientes y en1p/eados un mensaje importante. y tarnb1en 
pueden servir para generar el interés por la calidad rorar entre las den1ás 
empresas 

2. La presenlac1on como cand1dalos al pren110 puede aportar emoción al 
proceso de n1e,ora Tamb1cn puede conducir ¡ji reconocun1ento de los logros de 
roda la empresa. s1 estL1 gana un premio 

3. Los entenas de concesión aportan a veces directrices Ul1/es a las empresas 
que quieren 1mplan1ar un programa de me1ora continua de lil cahdad Esto es 
cierto. espec1altnenle, en el c.Jso del Premio Nacional de la Calidad Mafcolm 
Bald1ge, de los Estados Unidos. en cuya documen1ac1ón de 111scnpc1ón se 
indican con detalle los entenas de selección 

Indicaremos a continuación de manera resumida algunos datos sobre fos 
p11nc1pafes premios a la calidad que se otorgan en el rnundo 

a) EL PREMIO BRITÁNICO A LA CALIDAD ( British Quality Award). 

Esle premio se fundó en 1984, y es administrado por la Asoc1ac1ón Sntán1ca de 
la Cahdad. Esta asoc1ac1ón esta confotrnada por una sene de emp~esas 
comprometidas con la n1e1ora de la calidad Se puede entregar un premio al ai\o, 
o vanos. También se entregan d1sf1nc1ones especiales a las ernpresas finohstas 
que han conseguido me¡oras s1grnf1cat1vas de la calidad 
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Las empresas candidatas son evaluadas por un jurado de 10 personas con 
amplia experiencia práctica en la gestión de la calidad Parece ser que la 
selección de estos Jueces se realiza por nombramiento. más que por solicitud 
abierta por su parte Los Jueces no reciben una formación especrf1ca sobre los 
entenas de selección para conces16n de los premios. 

La BOA afirma que sus c11teraos prmc1pales de selecc16n es la ex1stenc1a de 
pruebas de una mcJora s1gnir1cat1va de la calidad a lo largo de un periodo de al 
menos cuatro <:H'IO$ Estci n1e1ora puede estar asociada a las actividades 
s1gu1entes 

.. Diseno o f~b11cac1on de productos 
• Plan1f1cac1ón u operativa de servicios 
• Desarrollo u opcrat1v1dé1d de un proceso 

Los Jueces buscan un proceso de mejora continua Los elementos clave que 
buscan los iueces son los s1gu1entes 

• Satisfacc1on de las necesidades de los clientes con costes compet111vos 
• Mejora del nivel de actuac10n de los productos o de los serv1c1os 
• Innovaciones lecnológ1cas para n1e1orar la cahdad del producto 
• tx1to con1crc1al u oper<.1t1vo n1ed1ble 
• Mot1vac16n y educación del personal par la mejora de la calidad 
• Un nivel de calldéld subst .. 1nc1aln1ente mayor que el que 1n1pcra en el coniunto 
del sector 

b) EL PREMIO A LA CALIDAD DE DIGITAL ESCOCIA ( Digital Scotland 
Quality Award ). 

La empresa D191tal Equipmcnt Scotland Ltd administra el Premio a la Calidad 
D1g1tal Escocia Este premio está abierto a cualqwer grupo o ind1v1duo que opere 
en Escocia Los entenas de selección de los ganadores son s1mll<1res a los que 
se aplican a los aspirantes al premio BOA 

e) EL PREMIO IRLANDESA LA CALIDAD. (lrish Quality Award) 

Este grupo es administrado por la Orgarnzilc16n Irlandesa de la Calidad ( lnsh 
Ouahty Orgarnsat1on). orgams1no de la República de Irlanda equivale a la BOA 
El premio está patrocinado tarnb1ón por la Confcderac1on de Industrias 
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Irlandesas. por fa Aulondad de Formación y Empleo y por el Congreso Irlandés 
de sindicatos. Se conceden anualtnentt:: lrcs premios principales 

1.- Cualquier empresa puede sollc1té.Jr la concesión de la '"Señal de Ja Cahdad" 
Este premio se otorga en base a la respuesta a un cuestionario escrito y a una 
visita a la empresa En este caso. se evalUa en la pracr1ca a la empresa sobre 
una versión ligeramente .amphadil de Ja normil IS09000 Entre los entenas de 
evaluación se incluye. por eiemplo. la forrnac1on, los costos de cal1cJ.:.td y la 
evaluación del personal adenlás c1e las cx1genc1iot~ de la norn1a JS09000 
Cada crrler10 recrbe su ponderacrOn correspond1cnte 1 odas J~s crnpresas que 
reciben una puntuación superior itl BO~ú reciben la "Señal de cal1dat.J'' 1 odas las 
empresas son 1nforrnadas de su puntuac1on. y reciben un 1nforn1e 

2 - Al final de cada año. las en1presas que han rec1b1do rnayores punluac1ones 
dentro de cada sector reciben el "Prerrno lrlandes a lil Calldild" Se eligen los 
ganadores en base a 

•Sus resultados gener¡1/es rnax1rnos en ~u sector 
•Sus resultados elevados de manera consistente en todas /as areas 
• Sus resultados exccpc1onalrnente elevados en algunas aree1s 
• Su enfas1s sobre la pland1cac1on de Id cJlidild 
• Sus me1oras desde la e1ud1toria anterior 

3_- Se elige anualmente a un ganador general entre todos los ganadores 
sectoriales 

d) LOS PREMIOS DEMING 

Se otorgan tres categorías de premios Demmg el Premio Demmg, que se 
concede a personas ind1v1duales, el Premm Dern1ng de Aplicación. que se 
concede a empresas. y el Premio Den1mg de Fábricas E!itos pren1ios los 
concede desde hace más de treinta años la asocrac1ón Japonesa de C1ent1f1cos 
e Ingenieros (AICI) En 1970 se establecto un nuevo premio· el Premio Japór. al 
Control de Calidad Se otorga a las empresas que han demostrado un 
comprom1so sostenido con el control tolal de calidad durante al menos cinco 
anos, después de haber rec1b1do un premio Oen11ng 
Estos prenuos se cenlran rnucho en el control estadístico de calidad (es decir. la 
me1ora de la calidad por nu~d10 del control de procesos). como base de un 
entorno total de la calidad (CTC) La lista de auditorías para la conces1on de Jos 
premios Oeming cubre los entenas siguientes 
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1. Po11t1ca empresarial. 
2. Organ1zac16n y admin1strac16n. 
3. Educación 
4. lmplementac1ón en departamentos concrelos. 
5. Los efectos del CTC sobre la calidad de los productos y otros parámetros 
clave. como los benef1c1os. la entrega. la segundad y los costos 
6 El modo en que l...t empresa piensa llevar adelante el prograrna de CTC 

o) EL PREMIO DE LA CALIDAD MALCOLM BALDRIDGE. 

El Premio Nacional a la Calidad Malcolrn Baldndge es un premio 
estadounidense a la excelencia en el logro y en la gestión de la calidad, que se 
otorga anualrnente El prern10 fue establecido en 1987 por el Congreso de los 
Estados Umdos. en recuerdo de un antiguo Secretario de Comerc10, Malcolm 
Baldnge. y para fomentar la mejora de la calidad en toda la industria 
estadounidense Aunque el premio se financia con las cuotas pagadas de los 
propios aspirantes. su adn11nistrac1ón es responsab1lldad del Departamento de 
Comercio de los Estados Unidos. y recibe n1ucho apoyo del gobierno 

Existen tres categort.:l~ de premios 

1 - A las empresas del sector de manufacturas 
2 .- A las empresas del sector de serv1c1os 
3.- A la pequer"la empresa ( de menos de 500 empleados) 

Se pueden considerar hasta dos premios por año en cada categoria. No 
obstante. desde el ano 1988 en que se entregó el primer premio. hasta 1991, 
sólo se han concedido un total de nueve Los ganadores han sido los siguientes: 

1988 - Motorola 
- Globe Mcta!lurg1cal 
- Westinghouse - D1v1s1ón de combustibles nucleares. 

1989 - M1lllken and Company 
- Xerox Business Products and Systems 

1990 - General Motors - Cadlllac Motor Car 
- IBM - Rocherster 
- Federal Express Corporat1on 
- Wallace Co lnc 
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Los premios sólo se conceden a "orgamzac1ones con ánimo de Jucro­
establecidas en los Estados Unidos de América o en sus temtonos 

í) PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD. 

El Premio Nacional a J¡i CJlid.:1d es el pren110 otor9ado en México. el cual se 
entrega anualn1enlc a cn1prcsas que logran trascender en terminas de calidad 
Este pren110 es auspiciado por f1de1com1so de la Secretaria de Cornerc10 y 
Fomenlo Industrial (SECOFI) Este premio es otorgado solamente en una 
categoria. y es por empresa Para poder concursar se debe llenar una 
docurnenlac1on escr1la y el Com1te Evaluatorio realiza fas auditoria pertinentes. y 
observara punta1es. para poder cert1t1car la 1nformac1on expuesta. Cualqwer hpo 
de empresa de li:t HeplJbl1ca Mexicana puede part1c1par, ya que no es de 
carac1er obl1galor10. ya sea ernpresas con fines de lucro o no, o de cualquier 
seclor empresarial El Comité EvaluLJdor esta cornpue~to por J¿¡ Secretaria de 
Comercio y Fon1ento Industrial. por la Asoc1ac1on N.Jc1onal de la Calidad y por el 
Jnst1tu10 Mexicano de IJ Cal1dud (ll'..1ECA) 
Los lineamientos para llevar acabo la evaluación se apegan a la Norma 
IS09000 Existen en1preSiiS reconocidas por su calidad como son 

'" Sealed Power Mcx1co (amllos de pistan) 
'" Hotel Ca1n1no real México 
'" Corporación Argos (e1nbotelladora 
'" Grupo Industrial Binibo 
• Compar'lia S1dedurgica de GuadalilJ'Hª (láminas. vigas y varillas). 
• lndust11as Conunonwcath ( producción y con1erc1alizac16n de gases) 
• Compania restaurantera V1ps 

las empresas que obtuvieron el Prenuo Nacional de la Calidad en 1990 fueron: 

·Alambres Profes1onales 
•American Express Co en México 
• Hylsa - Dl\11s16n de alambran y varilla 
• Xerox (planta Aguascaflentes 

Sin embargo son muy pocas las empresas que lo han obtenido, ya que no se 
alcanzan los requ1s1ros establecidos de reconocimiento mundial. 
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5) EL TRABAJO DE EQUIPO PARA LA CALIDAD. 

El objetivo de Ja me1ora de la calidad es incrementar la ef1cac1a y Ja renlab11Jdad 
de Ja orgamzac16n aumentando su capacidad para satisfacer las necesidades de 
los clienles externos aún coste mlnuno Ello reqwere 

1. Una comprensión clara de las necesidades de los cl1enlcs externos 

2. Unos procesos internos que funcionen de n1anura eficaz para produclf los 
resultados requeridos 

Un programa de mf~JOr;i de la calidad (PMC) es un planteamiento plamf1cado y 
estruclurado de Ja resolución de problernas que provocan outputs que no se 
ajustan a las cspec1f1cac1ones Se pueden establecer tres tipos de equipos para 
contribuir a la consecuc16n de obJehvos especít1cos. como parte de un PMC 

1 El eqwpo de me1ora de la calidad (EMC) plan1f1ca y dinge el PMC 

2. Los destacamentos espec1.:1fes de medidas correctrvas resuelven problemas 
comple1os. caracterist1can1ente. incluye a representantes de una serie de 
departétmentos 

3 Los grupos de progreso son pequel"los grupos para la resolución de 
problemas. extraídos de un único departamento 

En la mayoria de las empresas se requieren cambio·~ s1gnif1cat1vos al implantar 
un programa de n1e1ora de la calidad Para planificar y dmgir Ja ir••nlantac1C.tn del 
programa. la mayoria de las empr~sas constituyen un equipo de n1e1ora de Ja 
calidad Este equipo debe estar cornpuesto por un presidente. un administrador 
y un representante de cada departamento 

El propósito del PMC es planificar y d1r191r la 1rnplantac16n de programa de 
m~1ora de la calidad Es responsab1hdad del Jefe de cada departamento 
implantar el programa en su area 
El EMC debe reunirse penód1camente Su primer ObJehvo es desarrollar el plan 
de acción para el programa de me1oras de la calidad. Una vez completo éste. 
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debe ser presentado al director general y al equipo de d1recc16n para su 
aprobación y su apoyo. Deben establecerse fechas limite firmes para cada 
actividad El director general debe observar regularmente ul progreso del PMC. 
trabajando conjuntamente con el presidente y el adrn1mstr¡¡dor del equipo Esto 
contribuye a garantizar que el PMC se n1ant1ene en marcha. y el equipo ve 
reforzada su segundad de contar con el apoyo constante del director general y 
del equipo de d1recc16n 

Un sistema eficaz para reconocer y eluninar los probltn1as que 1n1p1dcn la 
me1ora de la calldild y la 1ealiZilC10n de trabilJOS llbrcs de t:.:rrores es p¡uh.! 
esencial de cualquier Pt...1C Para const_:rJu•rlo. Sln!le ser n .. ~cesa110 considerar la 
pos1b1ltdJd de introducir grupos torn1altzados de rcsuluc1on de pr oblernas 

Los grupos de progreso o tdrnb1en ll¡1n1.:.1cJo C1rculns de C¡1l1d¡_1d. suelen estar 
compuestos de un pequer'lo nun1cro de 11HJ1v1duo~ du un n11srno departan1ento, 
que trabajan un traba10 s1n11l~u El grupo se reúne regularrnentt! para 1dentif1car. 
implantar y obseJ"var el progreso de las rned1das torn.adas para resolver los 
problemas que suqiln en su areil de traba10 A veces puede !:>Cr necesa110 hacer 
part1c1par a otros departan1entos en l¡:1s conversac1ones. cuando estos estan 
afectados 1nd11ectarnente por un problen1a deternw1ado 
Es fundarnental que los m1crnbros de los grupos de progreso cstcn formados 
para entender los ob¡et1vos del PMC, y el papel que tiene que d~sempenetr E:n la 
me1ora de la calidad Tarnb1en es 1r11por1ante que con1prendan el mod.:> de 
investigar los problcrnas y de 11nplanta1 sotuc1oncs ef1cncé~ Sin una forrnac1on 
adecuada. al grupo le resultara d1f1c1l mlplantar soluciones eficaces Esto bien 
puede hacer que el grupo p1t!1da mteres y se d•~grcgue 

Una vez descritas las herramientas de la calidad, es m1portante aportar y 
descnbtr. así con10 presentan los gurúes su método para unplantar la calidad_ 
presentare un método que puede integrarse a la vida it:mpresanal n1ex1cana. y 
que no es considerada la calidad dentro de este mstrun1ento solan1ente con10 un 
instrumento para la resolución de problern.is sino tamb1en corno una 
oporturndad compet1t1va. en donde entra el establcc1m1ento de metas. 
educación, capac1tac16n y diseño de un programa 
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METODO CASTRO 

l. lnvolucramiento de la D1recc16n 

11. Entender las necesidades reales del cliente. asi como las sustitutivas. 

111. Revelar los defectos latentes y el porcenta1e de paso dtrecto. 

IV. Detectar la c.:ihdad de diseno y la calidad do aceptación 

V. Definir los pararnetros de tolerancia de los defectos y fallas 

VI. F11ar métodos de med1c16n 

VII Programa de cntrenarrnento y Conc1entrzac16n ( nueva f1losofia). 

VIII Formación de eqwpos de me1ora de la calidad (Circulas de Calidad). 

IX. Hacer de la mot1vac1ón un proceso continuo 

X. Proceso d~ me1ora continua del producto 

XI. Repetir el programa 

XII. Auditoria periódica del func1onam1ento 

Con la apflcac16n de este método se pueden oblener las siguientes ventajas: 

• Reducción de costos 
• Aumento de ventas 
• Aumento de fidelidad de clientes 
• Aumento de compet1t1v1dad 
• Aumento de la rentabilidad 
• Aumento de la product1v1dad 
• Menor porcentaje de tallas o defectos 
• Mayor porcentaje de paso directo 
• Sat1stacc16n personal. 
• Desarrollo Personal de lodos los empleados. 
• Personal con1pet1t1vo y callt1cado 
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Debemos especificar que un porcentaje de paso directo. es cuando un producto 
pasa directamente desde el primer proceso hasta el final sm mod1ficac16n alguna 
por defecto. Los defectos pueden ser latentes, críticos, grandes o menores. Los 
defectos latentes, hacen referencia al término o articules corregidos de 
aceptación especial, asi como los a1ustados • aunque el producto final sea 
bueno 
Los defectos crihcos hacen referencia a caracterist1cas defectuosas que se 
relacionan con la vida y seguridad ( por CJemplo. cuando los frenos no 
funcionan). 
Los defectos grandes. son características que afectan seriarnente el 
func1onan11ento del producto ( por e1ernplo, cuando el rnotor no funciona. o 
cuando se cae el sistema del C P U ) 
Los defeclos menores. son car<Jcterist1cas que no afectan el rac1onam1ento del 
producto, pero no les gusta a los cliente 

Existen diez prácticas gercric1ales que coadyuvan a la 1n1plcn1entac1ón de una 
filosofia de la Calldad 

1. Usar refuerzos pos1t1vos para reconocer y cst1mlJlar conductas deseadas. 

2. Preguntar y ofrecer ayuda par.a que los subalternos puedan hacer cada vez 
mejor su trabaJO 

3. Solictlar opiniones e 1nforrnac1on antes de tornar dec1~1ones 

4. Realizar pregw11_.~ efectivas. regulares y provechosas 

5. Mantener informado a todo el personal y compartir la v1s1on empresarial 

6 Actuar oportunamente ante las inquietudes, necesidades y sugerencias de los 
subalternos 

7. Mantener un adecuado control adm1n1strat1vo de las operaciones. 

B. Delegar cons1stentcrnente. con propiedad y buen craterio 

9. Tratar con d1gmdad y respeto a todos los subalternos 

1 O Mostrar ev1denc1a de un activo compron11so con el concepto de cahdad. 
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En la práctica gerencial número uno hablarnos de Refuerzos pos11tvos para 
reconocer y estimular las conductas deseadas Este punto es de suma 
importancia ya que en el se centra el cambio de conducta Un refuerzo pos1t1vo 
es una conducta o acción del gerente que ocurre 1nn1ed1atr1mente después de 
que el empleado hace algo bueno, más allá de lo comun el refuerzo puede ser 
algo tangible o intangible Podemos mencionar que existen características de 
los refuerzos pos1t1vos. corno lo son 

• cosas que cualquier persona dentro de la empresa puede otorgar 
• cosas que pueden otorgarse con relativa frecuencia 
• cosas que pueden otorgarse efectivamente 
• cosas factles de rnantener b<.iJO control 

Asi como existen aspectos importantes del refuerzo positivo que crean un 
ambiente favorable 

• Muchos de los prriblernas orgamzac1onales tiene un competente motivacional. 
•Todo el n1undo necesita reconoc1m1ento y refuerzos positivos, 
• El refuerzo pos1t1vo crea un chmd favorable para asumir la responsabilidad. 

Es importante descubnr que tipo de refuerzos positivos les gustan a mis 
empleados. 

• PregUnteles que les gusta 
• Observe sus conductas cuando traba1an 
• Este consciente de lo que hablan y platican 
• Experimente y pruebe ideéis para ver si funcionan 

He aqui una hsta de algunos refuerzos positivos , que se pueden utilizar para 
estimular al personal 

• Carta de fchc1tac16n por un buen acto 
• Halago verbal 
• Permitir que el personal reporte sus éxitos a la alta gerencia. 
• Dar mayores responsabilidades 
• Memorando a los superiores resaltando la buena acción, con copia al 
emplendo 
• Transmitir al empleado los elogios de la alta gerencia. 
• Perm1t1r al empleado escoger nuevas tareas. 
• Escribir reporte de reconoc1m1ento y colocarlo en el expediente del empleado. 
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• Dar un dia ad1c1onal de vacaciones 
• Nombrar al empleado como representante en una reunión importante . 
.. Mejorar el area de Hab .. tJO 
• Otorgar tiempo libre 
"' Proveer ayuda sccretaual 
• Cornentar efus1varnente la buena conducta 
" Ex1m1r de requ1s1tos a los que se obliga a otros. 
'" Transferencia .::1 una labor ff1ás mteres<Jnle 
• Pern11t1r salir nuls ternprano 
• Nota de reconoc1m1ento en un lugar público 
• Capac1tac1ón para un mc1or lrabolJO o funciones 
• Asignar ayudct o as1~tente 
• Hablar con la persona sobre algo que le interesa 
'" Asignar proyectos especiales 
" Perrn1t1r que Id personJ ayude en algo importante 
" Dar !Js gracias. una sonrisa. etc 
• Nota person.11 o ll.HTlJd.::1 telefon1ca 
• Pern11t1r un hora110 dt..'.'".:it:ddo 
.. Perm1t1r alternar varias respons.abll1dades 
• Ant1c1par algo agradable a punto de suceder 
• Pron1oc1ones 
• Aurnento de sueldo 
• Bonos econonucos 
• Estac1onarn1ento 
• Uso de vehir:ulo de la empresa 
.. Uso gratuito de la cc:1feter1a 
• D1plon1as 
• lnv11ac1on a aln1uerLOS o a cenar 
• Ropa con el en1blcma de la en1presa. 
• Objetos con el emblerna de la empresa. (plumas ,tasas, etc.). 
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El perfil ideal de todo capacitador ante el enfoque de la calidad puede ser el 
s1gu1ente 

1 Liderazgo autentico 
2. Sentido empresarial 
3 Enfoque a la calidad 
4 Creatividad constante 
5 Responsab1hdad social 
6. V1s16n global 
7 Integración/ espec1al1zac16n 
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8. Comunicación efectiva 
9. Negociación eficiente 
10. Estructura mental sólida. 
11. Orientación a resultados. 
12. ~nfasis en el desarrollo 
13. ManeJO eficiente de la 1nformac16n. 

Existen diversas caracterist1cas sobre Ja conducta humana implfcita en la 
filosofia de Calidad que se tienen que hacer presentes: 

• Desarrollar confianza n1utun 
• Reducir el miedo 
• Me1orar la cornun1cac16n 
•Acabar con las barrera 
·Crear el orgullo por el trnbaJo bien hecho 

El me1orarn1ento c;c la callddd debe ser un esplfal ascendente y continuo que 
conlle1.1e a la me1ora s1s.ternát1ca de los procesos del ambiente de traba10 Ante 
ello el ob1et1vo dt! la 1mplementac1ón es el reallneamiento de la cultura 
empresarial para crear un ambiente de trabajo cada vez más pos1t1vo. 
opt1m1zando la efect1v1dad con que se utlf1zan los recursos de Ja empresa 

Para la 1mplementac1on del rneJoram1ento de la calidad se debe tener encuenta 
los escenarios prospectivos por area y func1on. en donde quedan integradas las 
funciones (social. adm1mstrat1va. formativa. etc) asi como lo probable (lóg1co). 
deseable (utópico) y lo posible (futurible) dentro de esta área o función Por otra 
parte es indispensable considerar la reahzac16n de anáhs1s compet1llvo interno y 
externo de la ernpresa destdcando las funciones y debilidades. asi como 
estrategias claves como podria ser las siguientes 

1) ESTRATEGIAS ENCAMINADAS HACIA LOS FINES ÓPTIMOS A LARGO 
PLAZO. 

a) Obtención de recursos humanos. materiales y financieros ad1c1onales 

b) Distribución estratégica de los recursos obtenidos manteniendo criterios de 
equidad y compet1t1v1dad. 

c) Consolidación y segu1m1ento del proceso prospectivo general que guie los 
procesos de planeación y evaluación de cada una de sus instancia. 
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d) Generación de proyectos mterinst1tuc1onales de largo alcance. 

e) Generación de proyectos intrainst1tuc1onales de largo alcance. 

2. ESTRATEGIAS ENCAMINADAS A MEJORAR LOS RESULTADOS 
FORMATIVOS 

a) Puesta en marcha de proyeclos de calidad. tanto en lo adm1nistrat1vo como 
en lo formativos 

b) Rev1s16n periódica de los enfoques y contenidos de Jos programas , 
proced1m1entos. evaluacron y polittcas 

e) Desarrollo de acciones que incrementen Ja compet111v1dad con apoyo de la 
evaluación 

d) Desarrollo de estrategias que fornente el desarrollo integral del personal, 
para fortalecer la acción part1c1p~t1va y creadora de la empresa 

3 ESTRATEGIAS ENCAMINADAS A CONSEGUIR EL MEJORAMIENTO 
PERMANENTE DE LA OPERACIÓN 

a) Generac1on y operac1onallzac1on de proyectos y acciones por la renovación 
capacrtadora. apoyandose en el desarrollo y evaluación de los perfiles. procesos 
y resultados 

b) Implantación de operativos. eqU1pam1ento y apoyos para la modern1zac1ón 
tecno/óg1ca 

e) Análisis permanente de la razón de ser de las afecciones curriculares. 
organ1zac1onafes. estructurales. de proced1m1entos y de contenidos 

d) Esrablec1rn1t::nro de entenas de calidad y pertinencia con acciones 
innovadoras de rnodern1zac1ón adn11n1stra11va e 1nst1tuc1onal 

e) Revisión y v191fanc1a de los serv1c1os e 1nslanc1as de apoyo para la 
contribución y concurrencia hacia y para Jos fines de la empresa 
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4. ESTRATEGIAS ENCAMINADAS A LA OBTENCIÓN DE IMPACTO 
EMPRESARIAL. 

a) Desarr-ollo de acciones para fomentar un proceso de socialización latente y 
progresivo 

b) Desarrollo de proyectos y acciones que trasciendan Ja formación temporal. 
hacia la formación pern1anente, innovadora y continua. 

e) Desarrollo de estrategias y fórmulas de mcorporac16n del personal más 
equitativamente y acorde con el sistema. 

d) Profund1zac1ón de Jos conceptos de calidad y su aplicación en la 
inveshgac10n, en la ro1mac1ón y en el desarrollo 

e) Búsqueda de estrategias renovadoras para Ja 1dentificac16n y 
acompanam1ento dt! compras de liderazgo y de sus lideres 

La conform.<.1c1ón de los anahs1s y de las estrategias vislumbra la pos1b1lldad de 
saber en que se esta rnal e 1dent1f1cilr que la verdadera compet1t1vidad se logra 
por el camino de la CillHJild en toda la ernpresa. ya que en la expresión más 
breve es hacer un trabajo consistentemente bien hecho con el compromiso de la 
me1ora continua 

La calidad hace referencia a h¡1cer lo debido. lo proporc1onado. lo opor1uno y lo 
adecuado en nuestras organi.zac1ones, para colocar sus productos y/o serv1c1os 
en los escen¡inos y rncrcados. con una clara venta1a compet11iva Para realizar 
la adm1n1strac1ón de este can1b10 con1ple10 el área de capac11ac1on debera 
integrar Ja v1s16n. las hab1lldades. los 1ncent1vos. los refuerzos pos1t1vos. los 
recursos y el plan de acc1on concreto n un fin común ... ,a calidad" 

La calidad y sobre todo la me1ora continua de está. lleva consigo y conlleva a la 
product1v1dad de la empresa en términos materiales y humanos Es por ello que 
se propone que el área de capac1tac16n contemple Ja integración máxima de 
instrumentos y h<:rrarn1entas de la calidad, para efic1entar los procesos 
adm1mstrat1vos y forrn'1t1vos a su cargo. y asl de esta manera le será más félclf 
controlar los procesos y transrmtir los preceptos de la cahdad y por ende existirá 
mayor product1v1dad en la empresa 
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SUMARIO 

Como una respuesta a Jos retos que plantea la compet1trv1dad mternac1onal para 
lograr una buena pos1c16n en la globallzac1ón de los mercados se presento el 
anterior traba10 de inveshgac1on. parll fortalecer la capac1tac1ón y el desarrollo 
personal a través de una actitud de cambio cultural. organ1zac1onal y asumrr los 
preceptos de Ja calidad, que conlleva a la product1v1dad de la empresa mexicana 
para que ot1ente sus procesos a la opl1m1zac1ón de sus recursos 

En este contexto, el factor humano se constituye hoy por hoy como un elemento 
primordial de engrane para el logro de Jos ob1e11vos de las orgamzacrones, es 
por ello que su formación y actuallzac10n permanente tanto en matena técmca 
como en el con1portam1ento humano son la clave para la modermzac16n 
empresarial. en la cual debe darse una estrecha mterrclac1ón entre el factor 
humano con los procesos productivos y didácticos a fin de vislumbrar las 
pos1b1lldades existentes para que la Capacrtac1ón y Desarrollo personal 
coadyuven de manera real al incremento de la cahdad y product1v1dad de toda la 
organización 

El cambio cultural propuesto es respuesta a la mala formac1on. educación y 
capac1tac16n del pueblo mexicano, ya que con ello no se puede seguir adelante 
con miras a ser rne1ores Esto en respuesta a que estamos inmersos ante el 
Tratado de Libre Comercio y ante el Acuerdo General sobre Aranceles y 
Comercio (GATT). ya que las Umcas empresas que sobrev1vrrán seran aquellas 
que tengan las pos1b1l1dades de compelir con productos extran¡eros en el 
mercado interno y externo Estas ex1genc1as ha provocado qu2 muchas 
empresas se vean en la necesidad de generar CiHnb1os profundos en la 
orgamzac1ón, y uno de ellos es asumir la responsabilidad de capacitar a su 
personal 

La Capacitación ha srdo vislumbrada en tres d1n1ens1ones estrateg1cas como 
medio cultural (formac10n). como medio de transn11s1ón de conoc1m1en1os a nivel 
cognosc1t1vo y como instrumento de product1v1dad. destacando Ja función 
esencial de la acl1v1dad hun1ana en el campo de toda orgamzacrón En donde el 
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personal encargado de esta actividad primordial (capacitador y administrador de 
la función) debe actuar como verdadero agente de cambio pues tenemos la 
extraordinaria oportunidad de moldear la conducta de los trabajadores. buscar la 
excelencia de las organizaciones y contribuir como ciudadanos a hacer de 
nuestro pals un México rne1or e independiente 

Se debe contemplar d1anarnente la evoluc16n de la capac1tac16n para cumplir 
con su m1s16n y contribuir id de~arrollo de las empresas. adaptándose a las 
cond1c1ones y ex1genc1as del contexto econOrn1co. político y social en el que se 
ha desarrollado As1m1smo se brinda una bi.ise teórica que le sirve para 
identificar el papel que Juega actualmente la capac1tac10n dentro de la estructura 
y orgarnzac16n de las empresas Ante ello a lo largo del trabajo presentado, se 
vislumbra la propuesta du ver a la capac1tac16n con un propósito, él cual se 
identifica con la teoria estructuralista. la teoría de sistemas y con la f1losofia de 
la calidad Estas tres corrientes se encuentran mtenelac1onadas dentro del 
sistema de capac1tac16n "'Hacer que los m1embr-os de la orgamzac16n 
mtenoncen sus obhgac1oncs y cumplan voluntariamente con sus compromisos. 
asi corno seleccionar los problemas que obstaculizan el desarrollo de los 
subsistemas de la orgdn1Zac1ón y que 1mp1den lograr los ob1etivos propuestos ( 
Círculos de Calidad} de la manera mas eficiente y rentable posible. 
desarrollando sus conoc11n1entos. hab1ltdades. actitudes y destrezas. que 
incrementen su desernper\o y por ende tener un personal calificado y 
compet1hvo·· 

La capac1tac1ón no es sm6mn10 de la educac1on La capac1tac1ón dentro de las 
empresas forma parte de la educación y formac16n integral de las personas Así 
como la capac1tac16n es aprend1za¡e y el aprend1za1e es cambio de conducta: 
por lo tanto los cambios que se produzcan en los tr-abaJadores deben ser 
producto de las necesidades pr-ev1amente d1agnost1cadas y r-eforzadas en la 
linea de trabajo La capac1tac1ón solamente se constituye corno un insumo de la 
product1v1dad. por lo tanto . los programas de capac1tac1on que se d1ri1an a 
acrecentarla deben forn1ar parte de pr-ogr-amas mas amplios de me1oram1ento 
organ1zac1onal ( Desarrollo Orgamzacmnal. Calidad Total ). que enlacen o 
conecten los cambios de conducta con los carnb1o:oi de estructura. sistemas. 
normas. f1losofla, proced1rn1entos y tecnologia de trabaJO 

Se considera md1spensable en el n1on1ento actual asumir los nuevos parámetros 
de compel1t1v1dad que imperan en el mer-cado 1nternac1onal. a) Los productos y 
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servicios deben estar libres de fallas b} Entregas oportunas dol producto. c) 
Precio compet111vo a nivel 111lernac1onal Para cumplir con lus eJ(1genc1as del 
mercado. las ernpresas tienen que conJugar sus osfu(!í..!OS tccnolog1cos. 
estructurales. adm1nislrat1vos y humanos para elaborar una nueva f1Josofia en la 
que impere la prevonc1on sobro el error y la colaborac1on de sus m1emt.Jros para 
hacer correctamente desdo la prunora voz y podor cumplir con fas s1gu1entes 
propos1tos a) Incremento de la calidad b) Enlregas il tiempo e) Reduc.r los 
desperd1c1os de tiempo. esfuerzo y rnater1a pnrna parn abLJt1r as1 ol costo dH 
producc1on Lo antur1or unphca lil r1t:~ccs1d.:.td de den un impulso a la 
capac1tac1on. de verlil corno un.i 1nvers1on as• corno a!:>urnir e 1dont1f1t:.<Jr el costo 
de oportunidad y el co~to benef1c10 qut~ u51e p1oce~o dHJil y t:~qu11JOrar en osla 
área la oferta y le1 de111Jnda del st-..l'ív1c10 

BaJO osla purspect1va el ped.agODO t1eno rnucho µor t'1L.Jcer ya ::>CiJ como 
1nstruclor exlerno o interno. corno udrn1n1strador d~ la tunc1on corno d1~eñador 
d1dác11co. o corno ¡ele del area do capac1!.'.Jc1on Es unn rc~pon!:>abll1dad 

asumida por un numero cons1dorablerncnte ba10 du egre~Jdos en esta 
licenciatura. pero las personas que ostan dentro y la <Jsum1eron nos dv1nuostran 
que todo egresado 1ncurs1orlddO en Id Cilµac1tilc1on puede llP-g.:ir rnuy últO y 
aportar nuevas estrategias duntro du cualquier empresa 

Esta 1nvest1gac1on no es un tri.lbi..i¡O uc.:"Jba(.;o n1 ~Juotado en su tot¿¡lldad. ya que 
la capac1tac1on gira al rededor c1ol caµlldl tlumano y por lo tanto est~ es 
cambiante y evolutivo Solarnenlo es un t::-¡e df~ analls1!> de el grundt? cé.lmpo <1e 
la capac1tac1on 

'"NO CABE DUDA QUE LAS EMPRESAS MEXICANAS VIVEN LOS 
MOMENTOS MÁS CRITICOS DE SU HISTORIA, HECHO QUE LAS OBLIGA A 
TOMAR DECISIONES ESTRATEGICAS, DE LO CONTRARIO PODRIAN 
DESAPARECER". 
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