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lSTl!CJ"CC!OH. 



En loa :iiumoa af\oe 1 he. r~vestilo gran importancia la c3.¡::&e.!, 

taci6o :!.-1 ;>eraonal que lab'lra ec la.e emprt>sae del Á.:s:hito mexica

no. PPro ea el país 1 he ai.:J.o 11 pasi"V&." la resp11est•. de loa eoprea!. 

rioa en .:u.nto capacitar a cus t.rabajadoree. 

A pesar de que lae 1sociacionee de ia.dllstrialee tienen serv.!, 

cioe d• epoyo en aaa materiil, los eeipreoarion sólo a=uden ;1 ~llce 

cuando surgen ;robleu• 1 no cuando eetán en posibilidad de pr•-

'fe•rloa. 

En Aaérica Lhtioa y especialmente en México, la gran ::ayoria 

de loa d.irectiToa de e•presaB, no relacionan la capacitación con

el iacreo~nto da la producti•idad 1 le conceden •ás iaport.ancia -

a lo~ !d!odos ~ procedimientoe. 

1::1. re.:1.eote.'3 •rperienciaa, se c!emostró =tUe en ~l Estado de -

Jll!éxico, quienes cuaplen con lA ley de la aa\.eria, eon las 6randes 

e11presa.a, 111.e cual~e ocupllll al 72~ de les trabejado:-ce :!e dicha -

entidsd. En cubio 1 1m lns e•presae; pequefl.RB una.e lo hacen pero -

otra• no. Son preci5&•&•t~ ¡9tas Últ.i•as lae que tienen el perso

nal coD el •la bajo niTel d• capacitaci6n., lo que ee traduce •• -

una baja productiTidad por parte de loa trabajadores. 

S. la peque!a 1 ••diua ••presa, el niT•l directiTo carece -



de foraaci6n eD alta direcci6n y cuestra ~uerte resietencia 11! 

caabio; lee técnicuo •odernae de ad.min:!.etraci jn eon rrecuet1t$•en

ter recbai.adae debido a una cultura eQpre.sarial tra:!icional ~er••.!. 

da Je WI concepto de ••preeaa r .. 11iaree o eapiricae. 

El papel que juega el Licenciado en A.dminiatraci6n en éetoB 

casos, es J.e •ital iaportsncio, J'• quo es 61 quit!n lle•ar9 a la

ore;anh:.aciba al cambio, utiliundo laa l!!IOdernae berraai•ntas aii

mini•tratiTae, tol coao lo ea el Desarrollo Orgl'lni1.sr.ional. 



CAPITULO I. 
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I.1 .- C-cepto de Empresa. 

E•pre ... - "Eapre11der a:cióa &.rdúa 1 diti.:ultoisa, cierto aiA 

no o tigu.rs. ec.ig:át.!.cli. qua alude • lo f'l\le ee ic.tenta conseguir e; 

ó.enota alguc... pren.! .. ~o lo '1,Uf' se hace alarde, p:;.:-& CU)'a inteli

gencia ae daJ.e co•llll91nt1 alguna l9tra c. c:ote. 

Intento o designio Je hacer alguna coea. Ca.ea o soci~oad 

••rcantil o i11duetrial fundad. para ••prendar ~':royectoa i:ie is;:-o,r 

tancia. 

Coeercio - Ecoaomila.- !:a lJ. u¡¡ida:i de producción de la ecou2 

ala. Aunque a.lgunoe autorea la presentan coco insti tuci6n U.pic~

mente capilalieta, ae ha verificado que en loo si:.:temas socialis

ta• e:oderuoe co1111titu¡e taabiin la cilula de la actiTidad indua·

tri•l 1 e-.rclal. 

La eapr••• •• uao de los cuatro factores de la producción, -

jwato a la tierra, fil capital 1 tl trabajo, su ru.nci6n consiste -

en coordiaa.r a loa de•'• factor•• enunciados y en la •tapa de la

Jialti buci6n recib~ u.a.a porte del ingreeo qu~ se conoce CO!l:O g:a-

nancia o utilidad del ••preeario, dentro de este concepto aaume -

iaporta.ncia priaordial la recompc.:uia. Jel riesgo ••U11ido por el t! 

tular 1 J• qoe el carácter aleatorio 7 la iii.certiduabra que rodea.A 
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l• actiTiJad hacieodal (que puede exterioris-ar•e ea. una gltll&Dcia-

o pérdida:) pertenece a la et1encis de la e~prea.a". (1). 

La )>&labra ••preaa proviene del 1'ocablo "s•prander0
, •• da .... 

cir, iaiciar algo, e•pe:r;ar un co11junto de actiyid.&de• encaainadaa 

a WI ria ••p•c1t1oo J predeterminado. 

-.prea •• tocla aquella orgulaaci&a !orwada por peraoaaa, -

cura• raaoaea aatln arwonioauaate coordiaadaa 1 aplicaclaa a aat.! 

rialea, h•rr .. iaataa, aaquiaaria, diaero o cu.lqui•r otro factor

coa al propbaito da 101rar ue objeti.To ¡:re.,.iueate d•fiaido". (2) 

"F'apreaa.- la u t¡r11iao que "º eu •'• aiaple acepci6n ~isa! 

tic a la acci6a de ••pre11der tlgo; este concepto tubiéa ea utili

~•do para d.esip.ar la exieteacia da u.a. gr~po aocial, creado con -

!in•• de ia4ole le¡al 7 ecoa6tiico regulado por l•J••· 

Ua.id.J;d econé•ico •oc:ial •ll la que el capital, el trabajo 1 -

la ad.aia.istr•ci6a ae coordinan para lograr wu producci6n o 1Hr•!. 

cio que r••poncia a loa :-equeri:dentos del •e:iio social en que ac

l6a "• (J). 

Concepto de eapr•••·- Este es U!l ténino un.iY~raal que a• e~ 

cuen.tra t.&Ato •• laa 1•1•• ••roan.tila11 1 fi11cala• 1 laboral••• pa-
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rJt. su concdptll&liz.11.cién se toman on coo.f•idl'!racióc loa a.sp.e:::t.':>o -

má!I afines • ia em¡.;r•n, como aoo: re-:urr.os 'ttteri11led, 'técnico&

y hwnanoe, 1a =lUe t:Bttt. com;iue&t'l en la mayorÍ!I. :le lo& eaaos por -

estos treo !!lea.en.toa". (4). 

Se tie.u : .. <:reeocia que el pricer ::ibjetiTO c;,t.e !:l~e1;a l&. er.!

preea ea el h•=ro, ain importilr '!!1 giro de le miaoa, ya ~ue ~at11-

¡:uede eer industrial, comttrci&l o de serTicio. 

Pero pe.asar de é:dta msc.era ea un error, ya ~\.e exirte, p~.a.· -

ejecplo, la CruE Boja, cu¡a tinali.:.ad ce prestar un eer•icio a la 

sociedad 1 el de un equipo de futbol, cuya finalid•:i e• brinthr -

un eapectáculo o entreteni•iento al p6blico. (5:. 

I.2.- Definici6n. 

"La e•preaa.- La organización t.Btó compue3t& de B~rea huaa.-

aoe, depeade de la participaci6n que elloa jen p!!ire el logro ':!el

cupli•i•nto de eua re&poneabilidedee, y por ello s.- pue-de con- -

cluir qu.• el principal !actor dentro de tod• ,,structure adaic.!s-

trati-.a ea el 1:ia110 hombro''• (6). 

"Acción encaainada • Wl Un 1, muy esp,,cialr.iente, la 1ue coa 

porta poner ea juego acti'lidadea, "falor, ~nergía u otr'l& activid! 
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cl•a ;uecidae; pro7•cto illportaa.te u oaado; aYeDtura¡ correr el -

rle1go de UA• a••ntu.ra. 0rcuiuci6n de negocio• que ee bce fwt

cionar para alc-aar •eta• pl"Opi••· Per•ona o grapo de pereoaaa -

dedicado• a Wl.a actiri.4acl Hrcutil, de oficio, de eorTicio, co ... -

aercial o illdutrial coa ti11ee de lucro". (?). 

~preaa para la acti•idad co•ercial ea definida coao el CO!!, 

J•to de coaaa o der.cbo• coabiaados para obtener u ofrecer al PA 
blico bien•• 7 eer•icioa •i•t••'tica•ente 1 con el prop6si to de -

lucro". (8). 

Por lo ezp11eato, pod .. oa con el uir que e•preaa •• u conjunto 

de actividadea, e11 lae c¡ue el capital, el trabajo 7 la sdlli.niatr!. 

ci6n se coordinan con tiaea de índole lepl 1 ecoo6.ico 1 cu70 .. 

priaordial obJetiwo ea el lucro. 

I.;.- Su eotructura. (Acti·ddadea). 

Si la empreaa ea p6blica, por su ácbit.o pueda ser: iateraa-

ciona.l, federal, central, eotatal o •unicipal. 

Por su eatructurA, puede ser: ejecutiv•, legislatiwa, judi-

ei11.l o •!litar. 

Por su aplicaci6c, puede ser: personal, presupueatal, finan

ciera, de aat•rialea, et-e. 
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Si la ea¡::.ree:i es rril'ada, por au ácbito, pueJe ser: consor-

cioa, •ocieJ.adee, aonopolio&, etc. 

Por •u estructura, puede eer: bancaria, industrial., cocer- -

cial, acr!coloia, '!&colar, ecleaiáat.ica, ele. 

Si la ••;>re5a es tdxta 1 por su á•bito puede ser: internacio

nal, .n.acioa.al o regional. 

Por eu. eatructura, puede eer: Jesc"ntralh:.ada, autóno=.a, et-• 

•1-oticial, de participaci6.n., etc. 

Por au aplicaci6a, puede ser: p~rsonal, presupueet .. 1 1 finan

ciera, d.e 11aterialea, etc. (9). 

COtlo •J•plo 1 se .,a a presentar el ca~o de una eapreaa real, 

Locho IadHtrializAda COllASOPO, S.A. (LIO: NSA). 

"t.• eapreaa• induetrialee elabor•dora• de Froductoa 16cteoe 

bÍi•icoa d• coa~ .. neraliz.ado aoa pocaa 1 todaa ellas de origen 

truuacioaal a excepci6n de LICONSA. Cuatro de ellas elabor..n l!. 

che •• polTo para la ali•en taci6n in tan til, trea leche a -.o ¡'lol vo

da con&Y9o generaliudo y doa leche• concentradas y eYapora::las, -

Ll<t NSA 1• cuenta coa plantas propia• f&ra 111 •laboraci6a de to-

doa .,ctos productoe 1 eu participaci6a actual en el ae .. cado ea d!, 

terminante para el abaeto n1tciorial de láct"ºª básicos. 

E.to• prodQcto• b6aico• illdutrializados, tienea granda• "º!!. 
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t•jae para Lt•cer accesible la leche • w:. gran nW.t"ro de mexic•- -

ao•, '1ª qu• una yez proce11adoa 1 ea.Yaaadoe 1 eoll de táctl ca.nejo 1 

no requieren re trigeracióa. 

!:D un pa{a coa las caracteristica.s de M4xico 1 con eu actual 

grado de deeurrollo, estoe productos tienen u.a. papel d•terainaate 

para alcanzar la me ta de proporcioaar loa m.ta.i•on de bieaeatar a

la poblaci6a ••1oritar!a del paf e. 

La partic1paci6a da LICO!IS4, aa el ••rcado ea da Yital i•po,t 

tucia para a u.ea tu la producci6a. lechera a ai Yel a.acioaa.l 1 coa 

ello reducir al dlticit de aec•••• de lacha coa que cuenta M6::dco 

actual•ente. Para ¡ato se han elaborado prograau: .!e totHnto dir! 

&idos lt. loa tl&D&deroa 1 para que 'atoa ae intereaan cada 1'8& da -

eb criar ganado productor de lecha 1 no aola•ente de carne. 

Otra de laa: ac:tiYidadee de L!'COllS.l, está encaminada • aaeogu

rar la poaibilidnd de con•umo dti leche a la poblaci6n de e•ca•o•

recuri'oa 'J espec!al•ente a loa nifioa. existiendo ..:los programas P!. 

rn lo:.ite prop6sito. !:l pri•ero, eat¡ orientado a atender a lan ta-

111ili'ls de oocaaos racuraoa econ6oicoa, dando eospecial atenci6n a

loa niftoe lU• babi tan las &onaa urba.a.aa de al ta con cea tr•ci6a d•

•ográfic:a. 1 coa un dfticit peraan•ate de leche • .Este progrua ae-

11••• a cabo a trafta de l•aber!aa q•• operan excluinante ea -



- 7 -

colonias populares q,a hu eido eatudiada• preTiaa•nte para eoao

C•r 8U9 11.eceaid.adea. La leeh1 al Tea.de eol ... 1Dte a lae f .. iliaa -

que lo aolic!ta.a 1 • laa C\u1l1a l•• •• antregnda wia tarjeta de -

dotaci6e Wlifaailiar, pre•io e"tudio t "cio-econ6•ico. La dotaei6n 

que ae lea dará depende del nÚllero de hijoa o depe.ad.ientes ••no-

rea de doce a!o•. 

S. la tarjeta M lea iadicar¡ el n6aero ríe lecb.er!a para la

cunl •• TUl.S., aa{ C090 el horario en que ae lea 'fenJer.5. 1:... le-

cho. 

n ••gimdo progr&a« ••• •l de deaa;ywioa e9colar••' •l cu.sl -

•• 11•'1'• a cabo coajuat .. ente coa el Siate•a. l'•ciorul para el Oe

aarrollo Int~gTal d• l• 'Familia, "DlT", qui"'n eo .,1 ri:.~ron.~ble -

de re~rtir dicho• deaayuaoa. 

Zato& bánica•ent.e eetin coaatitu!doa por dos producto!!: la -

tabl"11ta 1'LAC'?ODII'" (que ea \lll coa.glomerado • base de leche cbo-

colat.•) 1 laa racioa•• de leche ultrapaeteuris.ada flD!F". 

L-. tablet'l. LACTODI!', aacisci.o, es \l.D 1'aso pe-:iuefo de l<!:::be 7-

coAtieae ad11tmáa de leche descremada en pol•o, grus. Teget .. 1, azú

car, Tita•inaa '1 aaboriz.ante arti!icial. Se elabora ea. diferentes 

eaborea, a ubera chocolate, fr•N, '1'ainilla J nu.~i.¡ Jeade 1981 1 -
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ee int.rodujeron modi!ic1t.cionee al producto, l. !ir. i!e obt.ener un -

::roJucto c.áe bfllanceado 1 .sabroso, el!.min1.nie- ao'cr., todo la lact2_ ... 
L•& porciones ie leche ultrap•steurit.•1.l'I Dtr, 6t' producen -

taabién lesde 1981 • en la pluta de .\gui-oce.linitea, conteniendo -

lae 11ismaa 200 al d.e leche !lvid& co:i una con~e•tr:ición de sóli-

doe •uperior a la de la leche noraal 1 con la fia&lidad de propor

cionar al q,u. la conau.=e un.a ••yor cantidad de prota.h.aa. 

En •irtud de que uboa productos no necesitan refrigera

ci6n, au diatribucióa ea ala rácil y au coa.all90 •• puede hAcer en 

loa climas •'• di'fersoe 'I en la.a pequeñas poblaciones rurales. 

(iol. 

I.4.- A•pacto Ju.ridico. 

Las le7es aexicanaa, coao la Le1 General de Sociedades Mer-

cantilea "I el Chdigo de Co•ercio, est11.blecen ':1,l:• para que exiata

U;la orgAni zac ión e sociedad, debe de cubrir loa aiguiea.te!I requi

ei toe; 

a) Que no sen traasitori¡¡. 

b) ~ue el fin eea coaún, l{cit.o. 

e) Que dicbo fia no aea ecoaócico, prepoad.er .. tesea.te 1conó-
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•ico o d• lucro. 

El b•elto ci.e que no deba aer transitoria, &! refiere a •ue si 

por ej••plo -:iO?rto nú•ero de personas ae r~úne fror:.te -.1 eji!icio 

del Dep.f.rta:ec.t" del Distrito Federal, para f.3cer una petio:i5n. 111 

Regente :le la l:iude.d (tin licito), no pur "et.o po=emos coc.a!dier11r. 

lo como una organh.•eión. rer11inada la petición oe disuelTe el -

grupo, por l" ta.ato, .a.o exieti6 la sociedad. 

Por lo aw• respecta al inciso b, el fin l!eito 06t~:.·a J.aio -

en baae a laa b'6c.naa coatu.brea, a lR 11oral y a la ley r;ue se- en .. 

cuentra ea el Derecho Mexicano. 

Por lo q~ toca al inciso e, nos h.&bln. Je lRe tres ;:! ... sed je 

f'inea: cuaJJ.dO .?1 !'in .no es econ6aico, oe coneti tu) e una &.~.;.::i;.- -

ción ci•il. 

Cuando el f'in e& prepondara.ntemente económieo ;iero no ;ie lu

cro, t":ndre•oa w:• sociedNd civU .• 

Y CU!lc:!o el !in :!e i .. or~vnización ttft lucrar, estar"!coa ha-

blando de wu. 3.;.icif"dad mrrca.:itil. 

En la• •grupaciones civilee, aaociacionefll ci•il~.i o ~ocieda-
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die a ci'files, ae exige lo si¡uieote: 

Constituirse por escrito, escritura pública en algUDoB ca- -

..... 
Deben tener establecidos estatutos propios. 

Debe• r•Si•trar•• ea el Regiatro Público d.e la Propiedad 1 -

del. Co••rcio. 

&l. poder o autoridad aás.iaa eatá dado por la aaambl•a gea•-

ral. 

'l'odoa loa aocioa reaponderb de i1ual •aa•ra, 1• ••• en caso 

do phdida o utilidad. 

La adaiaiatraci6a. deberá aer a cargo de uao o aá.a socios. 

Por lo qu1t hace a lae 11ocied.adea aercantilea, 111 le7 mexica

na reconoce laa aigu.ientea: 

Sociedad. HI Mo•bre Colecti•o• 

Sociedad en Coaaadi ta Siapl11. 

Sociedad da Reapo:usabilidad Liai ta da. 

Sociedad AA6nima. 

SociedAd en Coag.ndita por Acciones. 

Sociedad Cooper11.ti•a: de producci6a, de consumo. 

Sociedad de Respooeabilidad Li•itad.a de lAterl:a Público. 
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LI\ t.y 'J~aeral de Sociedades Merce.ntil~R, en S'Ud 3rticulca -

10. fr11.ccióa VI, últi•o apsrt•do 1 21J al 221 !'"econoce una cate!2_ 

ria ~apecial dentro de la elasiticaci6n. Je ln3 so~i1Jda:1.ee: la So

ciedad de Capital Ysriabl•. 

Desde el •oaeato en que las aoci•dades son insc::i ~ut: on el -

Rugi1:1tro P6blico d• la Propied.&d y del Comercio, tienen waa paro.2 

aalidad Jurlciica propia 1 Ji11Unta de la de loe socios. &ata per

eoAalidad •• recozaocida por la le7, aeiaiu•o, tiene wa patrimonio 

distinto t.l :le los socios. 

Lae eocied11.de11 ••rcantilee a:!eapre se eoaatitu¡ea ante Pfota.

rio, ea decir, ea eacrit\lra ;i6blica, 

Ho existe UAft clase e11peci•l de eociedsdea de capital •aria· 

ble, es oiaple•ente mia •odalidad que pueden teaer todaa 11u: aer

cantiles a e1Ccepci6n de lae coope:-&ti'Yas. 

Lo• r•quiaitoa que debe coate11•r la es-::ritura coaatituti•• -

de las aoci•dadee ••rcruitile•, aoa loa •iguieatee: 

1.- Loa ao•bre•, nacionalidad 1 doaicilio de laa peracnaa ti 
sic•• o •orales qu.- iAtearen la sociedad. 

2.- El objeto de la •isu. 
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lt .- 811 d11raci6a. 
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5 •• El iaporte del c•pital &ocio.1. 

6.- Le •xpreei6a de lo q•e loa aocio• aporta •• cU.aero, •11-
biea••, lo• ••lore• de iatoa "1 el criterio ••guido para

•a. Yaloraci6a • iadicbdo••, euaado el capital e• •aria

ble, cull •• el capital •lai•o. 

7 •• -iciUe de la eociedd. 

8.- La •aaera coeo ha7a de administrar•• la sociedad 1 las -

fac\ll. tadea de loe adaini~tradorea. 

9.- n •ombruiento de lo• adtlini•tr•dor•• '1 la in.dicac1611 -

de lo• q• hu de lle•ar, de entre '•toa, la ti1'A •o- -

cio.1. 

10.- La auera de diat:-ibuir lae: p¡rdid•• 7/0 gananeiaa entre 

loa aocio1. 

11. - Sl i•port1 del fado de rea e na. 

12.- Loa caao1 ID que la 11ociedad ha7a de diaolYerae anticip! 

du•n.te. 

1).- t.a baaea para practicar la liquidaci6n. de la eocied.ad,-

7 c6mo deben •legirae loa liquidador•• cu.a.do ao s• de-

aignea antieipada•ente. (11). 

Sociedad en lfo•br• ColectiTo. 
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Deti.D.icil)D.- Be •quella o;ue e-xistir bajo waa ra%cSn social, en 

la cual todoa sue socios r•apondea. de aa.n.era subei:ii.,ria, t::.iait!. 

da 7 solidariaaente, de laa obligccloa•• •ocial••· (12). 

Laa C!U'5Cter!aticae tu.ada•entalea de t.oda socif':iad en no•bre 

colectiTo, son: 

La existeAcia de una razón aoci•l, la razón eocial ~fl el ::io,a 

bre baJo •l cual fucioa.a 1 que •• iategra con el nol!bre :ie todos 

los aocio11, o bien coa. loa de algunoe de ellos, agreg&nd.o.;;e las -

pal abra• 'i7 cocpa.JU.a". 

La reepon8abilida4 avbaidiaria, iliaitatia 1 solidaria de loe 

aocioe, •• la otr• caracter!etica. 

Por reapoasabilidad :subaidiaria, ae ea.tiende que cu.ado a un 

pri•er socio o rersona ligad5 a la aociedad ae le exige el pago y 

late no lo ;::usde lleYar ,.. cabo o efectuar, 15e recurre a un segun

do socio para que lo haga. 

rteopon3abilidad ilimit&da, ea la que ee tiene de un •odo ••

plio 1 DO tiene 1 {ai t•. 

Res;:ionaabili<I..d 1t1Jlidari• (igeolid•), •• aquella que oe ti.! 
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a.e por el .total 7 ao eolo por u.na part•. 

loci edad •D ea...adi ta Siapl•. 

Pode•o• d.etiair a l• aocitdad •a coeudit• aiaple 1 como la -

qtae eai•t• ltaJo ... ru6a eocial 7 ••tl i.Jlte1rsda de ao o ••rioa 

socio• coa&raditaclo• q .. z-e•pond•a de •an•n eabsiüari•, ili•ita

da 1 •lldui-t.0 de lu o~llpcioaH eo•ialN 1 da - o ••·

rio• eocio• ca.ia.adibrtoe qa.1 Ílllicaa111t1 reapo11d1a baata por el -

•alor Je au aportacio•••· (1)). 

au caraclert.Uoaa: 

i. 1siat1acla 4e ... raz6n 9001&1. 

La rHpoaaüilida4 euaidiarla, ll1•1La4e 7 eollhria de pq 

te de loa aoc1o• -4ikdoe. 

La reepoaaabilidad li•i tada basta 11 laporte d1 eaa aporta-

cioa•• 4e lo• eocioa coaudi tadoe. 

La ra&6a. aocial d• esta aocJ1dad debe tonarse coa •l D011br1 

de ao o •'-• socio• coauditadoe aeguidoa por la• palabru -

"1 co•p&a.la". 

Sociedad en Rn1poaa..bilidad Liattada. 
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Eat• tipo de aocl•dad •xi•t• bajo uaa den.0111aaci6n o bajo -

WI& raaóa aocial, fon.adai con el a•br• de 11110 o •'• aocioe 7 ae

coaetl tu,e •atre perao-a qu •oluea te eatb obligada• al pago -

d1 au. aportaciones, •ln que laa partea aocialea p11adaa eatar r•

prsaentadaa por t!tul06 .D.1roci1bl1a, 1• aea a la orden o al port.!. 

dor. (1~). 

R•quial toa: 

1 .... Se puedo coaatituir bajo uaa raz611 o d111011inaci6a ao- -

cial. 

2.- La reapo•aa•lllda• da loa eocloa ••tar¡ liaitada a aue -

aportaoioa••· 

).- !l. capital iH diTide ea partes eocialea indi1'i:iual.?a. 

lt .- X.e partea aocial•• no pueden eatar rapr1a1•ta~ for ti 

tu.loa aapciattlea. 

X. dea.o•iaacióa o la raz6a aoclal lrili iuediatue11W segaida 

de lae pe.labru "Soci ... d de Jleapoaeabili4a4 Li.ml tada o de au. 

abraw-iaturm, s. de R.L ... 7 la om1ai6n de este requiaito ae auJet~ 

rá a los aoeio• a la reaponeabilidad eubsidiaria, ilif!litada 1 ao

lida:ia que ae establezca para las sociedades en rioebre colecti--

YO, 
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Sociedod A.nóniea. 

'ta aquella que existe bajo una Jeno~inaci6n., con un capitgl

social que &e di•ide en acciones, las cuale• pueden representarse 

¡;or ~!tuloe negocieblea y que esti co•pueata escluah•lla:ente de SE. 

cioa qu• solo aon responaablea por el pago de aua 1.ecionea. La d~ 

no•inaci6n ae torear¡ libr••ent• 7 ser& seguida aie•pre de laa ~ 

labra• "Sociedad Anón.in o de •U abreTiatura, S.A." (15). 

Sua caracteriatic&.e: 

1 ... ~ue e:Eiat• bajo una de11o•iaacióa (diatiata de la otra •a, 

ciedad). 

2.- i:atl co•rueata por •ccioniataa con r•e¡>oneabilidad limi

tada al pago de en .. acclonea. 

3.- El ca pi tal •• dirld• eD accionea. 

lt .- Que laa accione• rueden estar ?'epreaentadaa por títulos

negociablea loa cualea pueden ser no•i4alea o al porta-

dor. 

Soci 1dad en Comandita por Acciones. 

Es la que exiata bajo ua i:!enoainación o raz6n social 1 se -

co•poae d• uno o •arioe aooioa coll&lldi tadoa QY• r••ponden de ll&J!!. 
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ra eubeidh.ria, ili•i h.dai 7 eoUdruia de laa obligacioe•is aocia-

lea y de uao otario• co.B.!3:!.itario.: GUe únicae.ente r'"1.¡<r.Ce:. b&jC> 

el valor ii,. 11tJ.: l•¡.<.'J·tE1.t:H·J. .. .i l' en c:u• el Ct'ipital t>Ccia.1 est.l tliT! 

di:!o •n acciones :¡ue serán sieapre nomfn¡¡ti\'ó'i!I cuando ~erte.cezcan 

a los COll!Mditotloa 1 f!iD. -;-.Jf' rt.tl"Jf.t; CP-íietr-t~ sin ~1 ~~~l'r:.~'!.r.l.ento 

tle l:¡ lotÍlli:i'l.d <!e ~atoa '! de las doo terr:erao prtrhc de lo& co-

oa.::i.dit!trioa. (iG). 

Sus carlfcteriet!::aa: 

1 .... la toJ'l.!!teocip de \!Jla rezón social o de 'lJUl denorü:1adón. 

2,- t. rtoeponsabilid.nd PUb!lidiari.a, iliaitnóa 

los socio& co:nü.r.di tedoz:. 

sol i dari• de 

J.-

4.-

Lo responsabilid•d li•ib.d." ha eta .i impcr~e .:e :·;.e sroi: 

tacionea je los socioa co11svditarioa. 

La ·H•1aién Cel ett¡.i tal SOCi3.l por accioces, no negocia-

ble!. cuando .. trs.ta de ooc:ioe co1unditJ11os, J=U&S •a .,_ 

te caso debeo ser nominoi.ti•aa y para c:e~erse nec,&1 tan -

el consrnti•iec.to de la totalidad f!e l'ls C':''!'~r.dit'!ldoe 1-

dr- 11'.J doo tercerae partee de loe eof"andi t11:-ioe. 

!:e aquella qu• eata intearada por peraon•s de cleee trabaja-
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dora, que aportllD a la sociedad su trabajo ¡:eraoaal algunas Yeces 

(coopera tiTae de productorea), o ae aprovisiona.a a tra.yéa de 

ella, o utilizan loa ••r•ioioa que ¡eta diatribu79 (cooperatiya -

do coaeuUoroa). (17). 

Su caracterlaticaa: 

1. • blak coa 1111 afma ro de aocS.011 ao ••aor de cll•z J u ca

pital. 'l'ariable. 

2, - Fllllcioaa sobro principio• do il!"aldad de c!erecboo 1 obli 

1•cloaea de •ua •i••~roe, que tienen a solo •oto. 

).- !lo pereipe tia•a ele lucro 1 procura el -Joruiento ao

cial '1 ecoaóaico J.e sus 1:de•broa. 

lt.- Reparte a prorrata entre loa propio• •i•E.broa de la coo

peratl•a ea. relaci6a al tie•po trabaJado o el 1tonto de -

la.a operacicae• realiaadaa 1 loe renidt.ieatoa q• oltt•a 

ga. 

Sociedad de Reepoaaabilidad Liaitada de I.ater6a Público. 

La Le;r del 28 de agooto do 193', publicada ea el Diario Ofi

cial de la Pederaci61l el 31 del 11iaco ••• y aAo, creó dentro de -

latS sociedH..dea de capi tl41 va.ria ble una categor!a ee¡iecir.l; la de

&eaponu.Dillcla.4 Liaitada de btarie Público, ct11• •• aquella qu.e -



ee co••titla.J• :rar• deaarroll•r acti•idadee de i•t"'"'ª ~Úblico '1 -

particlllar conj\lllt .. eoto. ( 18). 

Sua earacter!.-tic¡is: 

1.- Tiene lJ.6 11iemas ca.racterliitica11 de la sociedad :!e rea-

poaa&bilidad li•itacla. 

2.- 8610 podrá coaatituire• COllO de capital ••riabl• '1 pre-

•i• aiatorir.aci6n del Ejecuti•o Federal. 

loole4at te C.pi tal Variable: 

S• defia• e.a aquella que peNite qu• •l capital de la 110-

ciedad sea euceptibl• de ausento, 1• ••• por aportacione• poe:te- .. 

riorea d" loa &0cio1 o por adlli•i6a de nue•o• aocioa, o bi,a de -

diuiav.cS.6e del capital, 1• 11ea por el retiro parcial o total d•

lH aportacioau. (19). 

I.5.- l'iaoe. 

hiateD doa tipos da fia..-9 diferentes, a aabert 

Los fines de la ••pre .. objeti•a•1a.t1 coi.uiterada, ,.·1oa fi

aee rt•• peraigv.ea el o loa eapr•earioa. 
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Aai ten••o• que: 

Si el trata de la ••presa objetiva•ente considerad11., tienb -

!in_,e inmediato& y aediatoe; .e:iendo los ¡:.rimeros la producci6a. de 

bienes '1 s•r•icioe para wi mercado 1 los segundos, no es otr~ co

sa que analizar qui- •• busca con esa producc16n de bienes y aerv,i 

cioa, 

Aaiaia•o• ee considera nec"aario hacer ua d1Yiai6n entre la 

••pre•• priYll.d.a '! la 111presa p6blica. 

Empresa priYada: busca la obteoci6n do Wl beneficio econ6mi

co •ediaate la aatietacctóa de algun.a n•c•eidad de orden general

º oociol. (20). 

Empres• pú.blic,.: au. fin ea eatiafacer una neceaidat! c!e carll~ 

ter ge••ral o eocial. 1 pudiendo obtener o no, beae!icioa.. (21). 

Finea de los e•presarioa. 

So el de obtener unR ganancia justa en coaparnción con el -

ri.,ago .¡ue V!l a asumir .i!. efe::t·:¡¡r eu inTere:i6o para ;>•'.Jn('r en ear. 

cha la e11preaa. Este es ~1 tia. pri::icipal ea" no el único, ya 1ue

exiate-n otro6 como son: el logro de un preatigio aocial dentro -

del aedio en donde se "ª a deaarrollilr 1 aai tambi6o coao la ere~ 
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I.6.- Claaifiaael6a do lo.a npre .... 

t. Jlacioaal Fi•aal•r• 1 S.lf.C., P••pe.Ñ - liatad.o de indu,.! 

tri- ••arcacta. •• la aco-ia uoloaal. 

1 .- Ind•atri•• pri-.-laa q•• all&at9Caa a otra.e lad••trlu D!, 

ciaUl.••· 

E11.erP,a alktrica. 

Patr6lao. 

au. 

Carb6a. 

Estraccl6a da lliMrala• ••t•licoa. 

E.s.tracci6n da ala.ralee para prodw:to11 qd•icoa. 

Gaudaria. 

Peaca. 

2.- Indu.atri•• da producci&a i•t•N••i• qaa craaa ••-da P.! 

ra •61 tiple a iadaatriaa •cloaalaa a la ••• , •• aMat•-

can a otra• 1111chaa induatriaa: 

Prod•ctoa da petr6leo. 

Prodv.ctoa da carb6a. 

liarro J acaro. 
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Productos qu!•icos. 

Productoe de p11.pel. 

Nateriale• de C'onatrucci6e. 

Teatil••· 

3.- 3erTic1o• neceaario• para el deaarrollo in4uatr1al1 

franaporte•. 

Coaalcacioa••· 

hpóai toe "1 al.Jlac•n.••• 

Obraa públicas. 

lallcoa. 

1,.- Iaduetria• de bien.ea tend.aadoe que crean deu.ada para -

a.a1eroaaa in1.uatriaa nacioualee: 

Productos aliaeaticioe. 

llebidoa. 

':a.baca. 

Calz•do 1 prendas de veaUr. 

Pfuebltts 1 1aceaorioa. 

Madera 1 corcho. 

Productos de caucho. 

Productos mineral•a no metálicos. 

Producto• aetAlicoe. (23). 
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En aep.i .. •e IHD.cioaarán otro• cri terioa par• la e la si fica· 

c16n de la• ••preue 1 

Para ftt.• Seall Buai.A•e• Adaizlletratioa, la e•preaa pequ.!a -

ea aquella que cue.ata con u a6-11ro de e•pleado• no u7or "' 250¡

la •edi ... •• aqaella que tteae llll •Ú.@ro -1or de 250 1 aaa.or da 

5001 '1 la lftA •prH• H la qae u ... a .... ro •1or de 500. 

Pua el Paado d• Cla.ruatia 7 Fomento a la Iadvatria Paquefta -

1 llediaaa (l'OCllU) '1 el l'oD.do llacioD.al do l'oaeD.to Induatrial - -

(1'011?1), la claaiticaoi6a utá ciada da acuordo al capital coata-

Ue 1 q ...... la alguioD.te ..... ra: 

ra: 

a.preM. peqHi!laJ .aq••lla que tiene entre 1 50,000.00 1 -

• 10•000,000.00. 

lapre- -41aaa1 aq .. lla qaa Ueu eatre 1 10•000,000.00 1 -

1 6o•ooo,ooo.oo • 

• , ...... arudai aquella qa.e ti••• •'• de 1 60•000,000.00. 

Pll.l"a Jorp Carriedo Vaeeav, e•ti dad.a de la aiguie•t• aue-

S.pre .. a tadutrialea.- Explotan loa recuraoa aataral.ea 1 -

loa tra.saBfor.a..n • .tatae •apreisas Ge diYideQ ea extractiYa111 J de 

trua tor11aci6n. 
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Empr•sas comercial••·- Su •et!. es la dietrib1.1ci6a e 1.Dterca! 

bio de artículos o productoa, para Q.Utt ¡gtos lleguen a su deetino 

final, lo •áa rápido poeible. 

Empreeae financieras ... Son creadas para dar apO:fO eeoa.6mico

• las ••Pr•caa, tute del sector co•ercial como del sector indus

trial. 

Empresas de r!ervicio.- let•s no co•ercian con articulas tan

e;iblen "1 el buen o aial deeo:iapeao .!el ser-:icio que preat~D, estará 

dado de ac\lerdo a la calidad 1 técaic:i del trabajo. 
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II.- Concepto de capacitllci6a. 

Ea su •6a U:i)lio a•nlido, el concepto je c•pacitació11 e6tá ... 

i•plicito ~A la taret. dir!!etiYa, a c•J:tl1uier DÍ9el. Ta sea cues-

ti6n de damo:strar un procedi•iento woderno, pa150 a paso, a Luto& .. 

operarios antiguoa, J• a•a guia.r a una nueva dh·iaión a tra•és de 

loa ••brollo• ele preparae16a de au propio pre•upueato, el svp•r•.!. 

eor r••ponsable de explicar, i11atruir, adieetrar¡ ea suaa, co•un! 

car. 

"'ª all&, ••pero, de la nec•aid.ad eapeo{fica de auperTiaar -

loa pri••roa ••fuerr.oa de loe nueYoa ••ple11.doa, aei como de ••jo

rar 1 ayudar co11acienteaente a que g&nen deatreza loa trabajado-

rea expet"iinentaooa, exietf! !!il inel\lclible hacho de q1.1e l:t total r! 

l•ci6n auperior-subordin.:.do, en loa negocio e ; la inJustrh, eat~ 

dirigida hacia -el continuo Jeaarrollo Je la ca;:aci:iad iadivi:lu.al, 

con itl fin de qlie ne b'!neficien t11.nto la emor~1-a co•c el indiTi-

duoª E.a au enfi.:.arzo de cap:i.citE-cióa, el ejecuti't'O :iirecto tie116:,

en •uchas ••presas, el cou.!:iejo y le ayuda de mucho~ ~epecü1liAtas 

n.aesore•· Si. es pruJl'!nte, a.o abdicará esta fase de eu rea¡:.onsa~i

lidad en •anos de loa'1expert.:>a" -ni éstos l~ .:ie.;;e .ríton pS!'.J. s! -, 

i::l ::iodo sás ~;!'ctivu de hace:" uso Je aquella ~,.ud3 'J la forria oás 

perspicaz do poder juzgar sua pro'}ectoa de C'l¡.aci tación 3 los aj! 

ao•t consiatiró 1a que ¡¡, por &i •iamo, co•prenda la teori•t las 
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técnicas 1 loa mejores sieteaaa qu~ requi~r· la cap1J.citaci6n. e 1 ). 

II.2.- De!inici6n. 

a) C1pacita,;:i6n: Acción 1 efecto ce capllcitar o capacitar

se •• las aecuelaa • iDat i tu toa o cureoa -

en q• •• adiestra a aluanoa para la prá.=. 

tic• 4• diati11ta• prot•aioaea. e 2 ) • 

b) Capacitac16n: Iacl117e al ac!ieatrdieato, perao au obja

tiTo prtacipal •• proporcionar conocilli'a_ 

toa. eobre todo en loo aapectoe t6cni.:oa

<lol trabajo. e ) ) • 

e) Capacitac16n: Ea aquel acto intea.cioaado qua procura •!. 

dio• para que tenga lu¡ar Wl aprendizaje. 

( ~ ). 

d) Capacitaci6n1 Ee un. !ea6meno que ae produce en el iadi

Yid&IO como reaul t&do de aua propios ••- -

l111erzoe. 

e) Capacit.aci6c.t Adquiaic16n de conociaientoo, principal-

aente da car6cter tfcnico, cieAt{tico 1 -



aáintstraU<ro. ( 5 ) • 

II.).- Sa iapot--t•acia. 

La capacit•ci6n juega WI pap•l iaportut• ~a. &l ia.et"ecrento .. 

de la prod\lctivid.ad, 1ª que ade•Ae del a.proY•cha111ien.to racional -

de los recursoe del pa.ie. implica "l•Yaci6n •11 el s.i,.el de la •i .. 

da d• au b.a'bi tan t.••, con u {•dice aa,.or de p•r•o•as ecouó:iica-

••n.t• actiwae. 

In Kértco, la capa.eit.ci6a ha tenido buena •c•ptaci&a el! l•

el!preaa., ta.nt.o p6bl1ca. eoao pri'fada, p•l"O deagraciadaaente 1 p~e• 

a los ~atuerzoe realiudoa, no ba alcanzado el desi.rrollo if'aea-

do, ya que a<.D. pocaa lae ••preiu.s que hu establecido proera.11an -

p•reaneatee de cap•citaei6t.. 

Exi1Jte en au•stro pals, u.a.a gru deaand&. de p1r11oaal C.lll i !'i

cado, que, ai laa Ui'f't-ritidades ni la• iaatitucionee educatt.-as -

pueden proporcioaar. por lo que ea ••aeeter qu• laa eepr&a•e s• -

aYoq_uen • iap.artir progrua• periódicos de eaMftuz• t •A los qv•

ae pueda capacitar al egresado d• la.a univcreidadee. 

Exist•• doa p~qtoa en la c•p•citaci6n, que la deatacu: 
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a) Correa pon de a lao empresas, tanto públi.ca:i coao priv:adaa, 

co11pl•••D.t.ar la edueo.ci6n recibida por loe egresados de lo.a uni-

••rsidad111, a fia de q,a• éstos puedan. alcani.ar un de .. rrollo ópt,!. 

ao •:a. i .. tareu a diario •ncoaendadae. 

b) La capecitaci6a. as ol inatru.ento e!icas q .. a711da a al-

cansar loe Di9elea de aotiTaci6n 7 productiTidad. ( 6 }. 

iuta baca poco ti .. po, ae coaaideraba q_ue para alean.zar el• 

desarrollo ecoehmico de u paia, era suficiente coa adq\lirir bi•

naa de eapit&l, ain eabargo, el capital por a! ai•o, ao indica -

que exieta d• .. rrollo econ6-ico, eiao que ea ••n.••t.a:r conocer co

ao aproT•char d.icboe bieD••, a fin de que &aa.n pu.atoe a trabajar 

con aficieacia •edianta el uao de una tecnologia ade-=uada • 

.. ,.ro, osiatea 1apr1eaa que deati.a.an parte 41 eu capital, -

para coatratar pereon.al del extranjero, sin tomar e cuenta de 

que •• trat. de wia in•erai6n aula, 7a que lo ª'ª rl•bl• ee capa

citar a aa propio personal, lo que motivar¡ la coatlnun. adquiei-

ci6n. de coaoci•iea.tos 1 au. actualiu.ci6n, obtoniea.do aal un aojar 

logro de sus objetivos pe!"aonalee '1 por conaiguiea.te, de la eapr.!, 

aa misma. 

II.4.- Tipo• 1 •'todos de capacit&ci6n. 
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a) Ca¡;acitaci6n tormali ea aquella que va dirigida a cU8plir 

co11 UD.a finalidad •apee! tica, para lo cU11l debeaoa analiz.ar el -

tipo de intoraacióa qu9 n•ceaitare•o• para poder cv.aplir con ella. 

(7 ), 

b) Capacitaci6a informal: este tipo de capacitaci6a •• da en 

la •id.a diaria, eje•ploi el gerente le explica • su11 eapleadoe -

c\lál e• la aetodolog!a para poder realizar un reporte, de esta 11!. 

D•ra los estl capaci ~ando. ( 8 ) • 

'O'n eleaeato 8QJ' !•portar. te que debeaoe de to.ar en caen.ta. P!. 

ra la capacitaci6n, ea la coanaaicaci&a, 1a que la capacitación -

co1udete 111 trllllsai tir uaa serie de experiencia11 1 no solo dar •.! 

aeftanza te6rica, 7a que si 'ata no ea inútil en au totalidad, ta.!. 

poco cumple con lo que ae eapu·a de ella. 

II.5.- M&todoa de capacitación. 

Loa a6todoa • iaetruaentoa didáctico• ae Ya.A a seleccionar -

ul baae al nC.ero de participante• 1 al teaa a exponer al ac!!l•c-

cionar loe t1étodoa de capacitaci6a 1 se deben elegir aquellol!!I que 

cuplea coa loa objetiwoa 1 que aoa peraltan obtener lo• •ajorea

reaul ta do a del cueo. 
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Lo• 11lttodoa de capacitaci6n dependen d•l ai1'•1 cultural de .. 

lo• participante• a quien "ª dirigida. Loa de ce>11uaea son loa 11! 

guieatea1 

Lectura• dirigida•. 

AD.áliaia de caaoa. 

M6todo• do claao. 

1a.etncci6n en el trabajo. 

Druatiuci6a. 

Conferencias. 

WCtGl'ae IÜripdHI A tn'Yla 4e la lecta:ra, el indi•iduo -

aprende ea base a l•• experiencias •j! 

naa '1 aumenta sus conocimie11to11, los -

cual•• puedeA &e r acu..ulable 11. 

Loa progra.aaa de capacitaci6n están i::ltiittt!!:."Dte ligadoe con

la lectura, J• que a tra'lés de •ata s• obtienen coaocimieatoa ¡ se 

mejoran babilidadea "1 proporciona in!ot"Sa.ci6n co::rpl•••ntari.a; un

ejeaplo del progrua de lectvra dentro de una !!•¡>reaa, ea el re-

quisito para los nuevos empleados Je leer el manual Je personal. 

Loa prograa&s 1.e lectura son m.Ji.s complicados cuando el curao 

de la capacit.aci6a. T& enfocado a altos DiYeleo, sin ••bargo la n.=. 
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ceaidad de lectua ea iapreecindi'9le para el deMrrollo de loe S,! 

rent••· 

Aniliaia d.• caao• 1 n objetiwo de eete 11~todo, consiste Hl 

que 1011 participantes apre11dau por ci .. 

miamos, ede••s de a7udar a de&arrollar

au capacidad de uaar su conoci::iieutoa. 

( 9 ), 

En ~ate m~todo 1 el instructor debe actuar como c1talizador,

e11peciticando loa ca&oa a •atud1Rr 1 creando un ubiente faTorable 

1 la diacuión. del grupo. 

n inatructor deberá toaar en cuenta laa deaventajaa de e:a-

plea.r coao material, caoos ticticioa, ya -:¡ue puede ll'!gar a con-

tradecirae y esto provocarla la deacon!ianz.a hacia el director -

del curao¡ otra 1e!l'f'ent.:ija, es que 1011 r'lrticipante11 no estén 

aplicando aua conociaientoa a lo realidad, por lo que al e!l!ren-

tarse a determin~das aituacion•a, no l•a pueden r•solTer. 

Este aétodo ra uno de 1011 •ás anti[tUOS d11 

inatrucci6a, que aunque ee conaid~rado -

por mucha• persoaaa como obsoleto, en CO!. 

paracióa coa loa a.u•'9oe •i•t•aa•, ai!u• .. 
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eien.do en la actualid.ad uao d.e lo• ••dios 

ah utilizadoa, (10), 

La clase •• uaa e.apoaici6a. preparad.a de conociaieatoa, iafo! 

aac:i6n 1 "'lvenci••• CUJ'O prop6ai. to es qv.1 otra• eatini:lan •l ••n

aaJ• del que la i•parte. 

Para poder decidir ai el 116todo de claaea es el da id6neo -

ea deteniinada aituaci6a., at deben canaidernr loa siguientes tac-

torea. 

1. n coaooi•i•A to '1 exp•riea.ciaa del inatrv.c tor en co.para

c i6n con el conoci•iento 1 experiencia del grapo. 

2. ?!Úmero de participantes, 

). El tiempo, 

4. La. diaponi'oilidad de lecturas 1 sn.terial didii.ctico. 

Vrntajas 1 detnentajae del •'todo de clase. 

Ventajaa: 

!l) Es n~s directo. 

b) 'i:s m&:J claro. 

e) Ahorra tie::i;o. 

d) El instructor tiene un mejor control. 
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Deevea.tajaa: 

a) Puede ••r tedio110. 

b) Falta de partici~ació" en grupo. 

el Requiere una buena preparaci&a. 

d) Requiere !ttcilidad de t:alabra. 

Existen cinco pasos importantee para la preparaci6n de u.aa -

clase, '1 son: 

a) Det~r•inar el objeti't'o que ha de ct&plirae. 

b) Analizar •l grupo rie participaatea. 

e) Deterainlll" ct&ál.•11 aoza loe m'I!! i•portant•• e inYeetigarloa. 

d) Organizar el aa.terial. 

e) Desarrollar loa te•ae a i•partir. 

Inatrucci6n •• •l trabajo• !et• 11~todo consiste e11 qu.e •l -

tra'oajador apr'!nda por i:edie de -

la práctica en el trabJSjO que va

• deae•peAar, bajo la vigilancia

d•l euperTiaor, el cual deber¡ 

aconsejar al empleado con :-elfl--

ci6n a la aplicacióc del procedi

miento para lograr una aa¡or efi

cacia. 
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El p:-o.:e5o ::e izustrucci&n se divide f!n cuatro etapas: 

a) l'reraraci6a. 

b) Pr•s•J:. taci6a.. 

e) Prueb;o. 

d) Itt.epec::i6a. 

Prep2traci6a.- El priaer pa.so es definir clara1t•iite el traba.

jo a des•iape5•r; el segundo paeo, nY~riguar lo que el aujeto !abe 

df!l trabajo, coloc.Gndalo en u.na poslci6n buena p::ira que pued• ver 

la operac16.za c!1.r .. en.te. 

Present•eión.- n ia.etructor :leberi. describir ' realizar la

operaci6n al aisao tie•po, que darle a eoaoeeor al entrenado lo -

~ue se espera de f.lt si •l proc~eo ea cowrplic•do• se deberé s~p•

ra.r en uidaOea de ia.atrucci6n e impartir una por waa. 

Prueba.- Coa.siat• tu dejar que el trabajador lle•e a cabo la 

tare"l bajo l" obser\'ación d•l instructor y que expl! :.u~ lol!I pa:¡- ... 

tos :náa laportutea =iea.tras realiz• ln. siaa1t. 

In.s'{)ecci6c.- Ea el proce.diaiento del cual se val• el inst:-a.E, 

tor para vari!'ica.r el grado de apf'endiz.aje d•l eD trenado. 
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Mitodo de dr ... tl&acl6a1 Ra;paoad Cor•ini, llalcol• Sha• 1 Ro

bert Blak•, definen la druatisa- -

cl6a coeo "el aétoclo de interacción 

buaana que utilh:a l!'l conducta rea

lista en eltv.acioae• i-gia.ari••"· 

(11 ). 

La draaatiaaci611. pv.ede utilisar•• en cualquier tipo de capa

cltaci6a en la que exil!lta ua interrelaci611 entre dos o ai.a pera.!!_ 

••• y que tiene cOllo objeto el eaber cuál serl la coo.ducta, habi

lidad 7 actits4, c¡ue adopt«a laa ~raoaaa, al preaentaree una si

tuación deterainad.a. 

Coaferea.cia: Se puede derinir "co•o una reunión

de doa o aáa indiYiduoe para g~ne-

rar ideaa que aolucioa•n ci~rto pr!!_ 

blo .. •. (12). 

Para poder utiliz.ar la conferencia coao aétodo de capacita-

ción, loa participantae deberán de contar con inform.aci6n 7 ·~

rieacia que lee peral ta participar en la diecu~i6n. 

II.6.- Medios aulliare• de la capacih1ci6n .. 
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EA Yirt.ad del aTuce 7 gracia• a la tecnologia, la COllUDica

ci6n ea wi ten.Ó•e110 de su.a iaparta.aci• para el proceso del aprea, 

diuje, coa.tudo con ditereDtea inatruaentoe o aedioa que facili

t&D. loa aétodos de inetrucci6n. 

A11iaia•o 1 resulta que la enaef&anza audio"Yiaul ea la que da

•ejorea resultado• en loa difereatea niTelea de la educació11. 

Por lo que 1 exiatan auiliuea que ea agrupan en c11atro cat! 

goriaa, a eaber: 

Material gráfico: 

Pizarr6n 

Rotatolio 

Franalógra to 

Atril 

Call&l.loto 

Gráficaa 

Mapa a 

Diagruu 

Planos 

Dibujo• 

Grabados 
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Piaarróa.- Ea al aaterial -'• popular, peNit• gran ••r•ati

lidad ea. la inatrucci6•. 

Rotatolio.- !a •entajoao por ••r portátil, 1 aua boj•• una -

••t. Mparad.aa •• pueden traaladar. Se aplica en trabajo• de gru-

po. 

rruelógrafo,- Ea wa lien&o de franela que a• adhiere a u.a

tabla. parecido al pisarr6n, p•1iA4o•• aobr• il, pie&aa de carta~ 

cilloa que tienen en au parte poaterior uno o ••rioa cortes de l! 

ja gruaa que bacea. poaible au ad.berencia al aiao 1 por aer r••!?, 

Ti ble a, ae pueden uar en otra ocaaión. 

Material pro1ec tado: 

Pro1ector de cine. 

Pro7ector de tra.Daparenciaa. 

Pro7ector de ca•rpoa opacoa. 

Tranaparenciaa. 

Peliculaa. 

P'ileinaa. 

Grabecionea de Tideotape. 

Teleyieión por circaito cerrado. 
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Pro1ector de et.e.- Debido a la gran cutidad 7 •ariedad d•

t6picoa ea •ateria de eaeetlanza, re•iate wa gran ia.teréa, au.nque

loa participutea a.oa paai•oe, porque no pueden to••r 11.otaa. 

Proyector•• de truaparencia• 1 til•i.a.aa.- Tienen un alcance 

•áa retentiTo para loa participa.atea 1 lea pereite to•ar notas ., ... 

el n:poaitor pv.ede aoaten.er au. charla de •u•ra aáa eatructurada.. 

Grabacioa•• de •ideotape 1 circuito cerrado de teleyiaión.

Son lo aáa .no••doeo 1 au utilizaci6n ea co•o pel!cul.aa de ciae e~ 

a.oro. 

Material aoaoro: 

Grabadora. 

Tocadiecoa. 

Grabacion.ea •• diaco. 

Cintas •agnétieaa. 

Grabadora.- Ea un instrumento que ea. aua diatintoa tipos 1 -

taaaftos cona ti tu7e 1 el aejor auxiliar para la instrucción. Aoimi!, 

mo ea posible coneeguir •D el •arcado grabaciones en diacoa 1 ca-

11•stee de cinta ••gnitica con te•aa de enaeft&llr.a. 



Materia1 i.8praao: 

CuadeMloa. 

Muuale•. 

folle toa. 

Libros. 
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Boja• de actiTidadaa, guia• para ejercicio• 1 para eTaluar -

el curao. 

Cabe hacer a.otar, que •• todo progra•a de capacitación, el -

inatructor debe earcioraraa de que •• diapooe da aeticianta pape

lería para to•ar notaa, a;rudando aaí a loa participa.ata•. 

II.7, ... La obligatoriedad de la capacitación. 

La La7 Federal del Trabajo de 1970, constituye al anteceden

te •'• i•portu ta del carácter obligatorio da la• accionas de ca

pacitación 7 adieetraaiento, 1• que aeftaló en la tracción n del

artículo 1)2 1 que el patrón deberá capacitar a aua trabajadoree;

conaecuente•enta, tal diapoaición i•plicaba que la autoridad lab,2 

ral tenía la pote8tad para auperTiaar que la mie•• ae cumpla ca-

balmen te. Sin e•bargo 1 adquiere tuerza haata la re toraa cona ti tu

cional decretada el 27 de diciembre de 1977 1 publicad.a en el Dia

rio Oficial de la Federación del 28 de abril de 19?8 1 que entró-
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en Tigor •l 1o. d1 ••10 del •i-o do, al igual que la CoAati tu-

cióa, la Ley federal del Trabajo, Reglaaentaria del articulo 12.), 

apart•do a) fue eodifieada, creá.ndoe• •l Capitulo III-Bia del Ti

tvlo Cuarto, referente a la capacitacióa 7 adieatruiento de loe

tra'bajadorea, en el que e• ••tablee• c090 tul organieao deaconcen

trado 4• la Secretaria del Trabajo 1 Pre•i.si6n Social a la U11idad 

Coordinadora del S.pleo, Capacitación 7 Adieatra.aleoto UC~l 1 la

que contora• al articulo !538 de la Le7 Laboral, tendría a eu car

go •l Ser•icio Jlacional del &apleo, Capacltaci6n 1 A.dieatruiento 

1 coeo uno de •ua obj1tl1'0.11 el de: "Organisar, pro•o••r 7 eup•M.! 

.ar la capacitaoi6n 1 el adieetraaiento a loa trabajador••"· Aei

eisao, el articulo 539 de eeta L17, ••Aalaba cada una d• la• act! 

...-idad•e QV• dicbo orgaai•eo t•n1a a •11 ea~!º e-n el rubro de la ".!! 

perYieiótt, entre laa cual•• •atán las de: cuidar de la oportuna -

con.•ti ta.c1Óll 1 tuciona•iento de lae eo.1sioD•• ru.xtas de Capac1-

taci6a 1 Adieetrami•~to¡ auperviear el correcto d•eeap•fto d• loa

ageat•• capacitadoree 7 ea eu caeo re•ocar le. autorisaci6a 7 can

celar el regietro eanc•dido; y dictuiu..a.r sobr& sancione-a qut- de

bllJl iapoa.era• por io:traccio.a.ee a 1H1 noraa:s contenidas fl'D el Ca.p! 

tdo lII-Bie dd Titulo C11arto. 

Conf'orao lo anterior 7 para el adecuado euapliaiento de las

atrtbucionee 1 funcione• U1.t•e •&llcionahe, cr.adae coo aotiTo d• 

la• re!oraa• legal•• de 1978, 11se reqvirió de la. expedicióu de un-
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i•&laa•oto Iaterior de la Secretaria del 'trabajo 1 Pr••iaióa So-

cial 1 de otro para aor•ar la eatnctu.ra orgánica de l• UCECA, d!! 

CUlleatoa que eatipularon ea cuaato a la ev.p•niai6a. q•e: 

Articulo 20.- Corr•apoade a la Dirección General de Inapec-

ci6a Federal del Trabajo: 

1 ... Vigilar el cumpliaieato de lu aoraaa de trabajo con.tea.!. 

da• ea la Coaatitllcióa Pol!tica de 1011 !:atado• Unidoa H! 

xicanoa, •n la Le1 Federal del Trabajo '1 en loa Reglo•.! 

toa ••• aa! coeo de tod.a.9 aquella• diapoaicio--

a.•• dictaainadaa por la Secretaria coa baae ea 11ua atri

bv.cionea. 

El articulo )J+ de eate •ia•o ordenaaieato, seaalaba la comp!. 

tencia de la Oaidad Coordinadora del &mpleo, Capacitación y Adie.! 

truiea.to, coao organi .. o deaconeentrado. 

Fue baata el ••• de dicie•bre de 1983, techa en qll• fu• re-

for.ada la L•J Federal del Tra'aajo, •ll •l sentido de que el Ser•! 

cio Nacioaal del Empleo, Cap•citaci6a 1 Adi•atraaie11to 1 que ute

riol"9ente eataba a cargo de la 11CF.CA, ahora la encarpda eeria la 

propia Secretaría del Trabajo 1 Pr•Yiai6n Social, por conducto de 

l•• Uaidadel!5 Adciaiatrati•a• de la ai-•, a las que competan las-
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tuaclon•• corr••poadi•at•• en loe t'ntiaoa de •u Jlegluento Inte

rior. 

Sia t•bar10, •• i•portaat• eeftalar qu• AU•T .. ent1 con tecba-

1 .. de a,oato de 1985, •• retoraado el Regluento Iaterior de la -

Secretaria del Trabajo 1 Pr••iaión. Social, lotrándoae con ello ~ 

eoai&lll' la 1uae•a eatru.ctura orgbica de la Dirección Gea•r•l de -

Capacitaci6a 1 Producti•idad 1 con lea tucioa•e que en su ut!cu

lo 15 11 l• atribu7•n 1 eobr• todo para la 1j1cuci6n '1 evalwaci6n 

de loa progr ... a 1 proyectos derivado• del Plan Wacional de Desa

rrollo que •• aateria de capacitación. 1 prodv.cti•idad orden.a •il!. 

lar •l ••tricto c•pliaiento de la obltgac16n cot:1eti tucional del

patróc de capacitar 1 adieet:rar a aua trabajador•&· Ea eate se.a.ti 

do taabi'n •e d••taca •n •l aueYo Reglaaento, ls coord.inaci6o que 

d•be exiatir coza la Dirección O•nu·al de Aeuzatoa Jttr!dico•, •nc•r 

gada de •plicar lae sancioa;e• •za la aat•ria, para unificar crite

rioa. 

Coa •l propÓ•ito de noraar, proao1'er 1 s1ape:rYisar la capaci

taci6n 1 el adie•traaiento de la •ano de obra con que •• cuenta -

en loa: di•ti.1:1toa cent.roa de trabajo de la planta productiya de 

bienea .., aeryicio1 1 •1 Gobierno Federal optó por la creación de -

u •i•t••• de fonación en el trabajo que •• el Siat••• ffacional

de Capacitación 7 Adieatraaiento, que se estableció cc•o un con--
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fURcion.•• corr•epoudieutea •n loa t6?'9iaoe de av. Reglaaento Inte

rior. 

Sin ••bario, •• i•portant• sen.alar que nu•Ta•ent• con fecba-

1.lt d• aao•to d• 1985, •• reforaado 11 Regluento Iaterior de la -

Secretaria del Trabajo y PreTiaión Social, log-rándoae con ello ~ 

aoaizar la nae•a estructura orgbica de la Dirección General de -

Capacitaci6n 1 Producti•idad, con lae fua.cioaee 11.ue en su artícu

lo 15 •• le atrit1u1en 1 aobre todo para la ejecuci6n. 1 ••aluaci6n 

de loe progr .... a 1 proyectos deri'l'adoe del Plu Macional de Desa

rrollo que en aateria de capacitación 1 productiTidad ordena Yig!, 

lar el estricto c•pliaiento de la obligaci6n con e ti tucional del

patrón de capa:citar "1 adiestrar a aua trabajadores. En aate eent!. 

do ta•biin •• de•taca •n •l nuevo Reglamento 1 la coorc!inaci6n que 

debe exi•tir con la Dirección General de A•untoa Jurldicoe, enea~ 

gada de aplicar lae sancione• en la aateria, para unificar crite

rioe. 

Coa •l propósito de noraar, promio•er 1 euper•iear la capaci

tación 1 •l adieatramien to de la •uo de obra con que se cuenta -

en loa diatiDtoa centros de trabajo de la planta productiYa de 

bienes '! ••rTicio• 1 el Gobierno Federal optó por la creación de -

UD •iateaa de tor11aciÓD. en el trabajo que es el Siateaa Nacional

de Capacitaci6n 1 Adieatraaiento, que se eetableci6 coao WI con--
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junto de r•gl•• eAtrelar.ad•• 1 de orgeo• interactuute• con el -

objeto de contribuir a hacer ehcti•o el derecho de loa trabajad~ 

re• de recibir capacitaci6a 1 adieatr .. iento coa carro a au rea-

pecti't'o patrón 1 de eata ••n•ra coa.tar con trabajador•• aáe aptoa 

para el deaeapedo de aua actiTidadea, ele•ando aat, el ni••l de -

'fida de latoa '1 la producti•idad de ieta 1 de la C091U1idad. 

Sl Siateea Jlacional de Capacitac16n 1 Adieatra•iea.to eatá -

abierto a laa ianue11.ciaa del e•dio; •• .. 1aaataaeate participat! 

•o 1 ••t' dotado de ne:dbilidad, • fin de adaptara• por et "1 

oportua.aaeate a loa c .. bioa aocialea, ain aaceaidad de 't'ariar eu

eatructura. Ea participati'Yo porque permite que laa accionee de -

capacitaci6n '1 adieatruieato ae ll•••n • cabo de co•ÚJJ acuerdo -

entre patronea, sindicatos o trabajadores. 

Ea !lexibl• en rar.óo de que la capa.citación y adieetrl!l•iento 

a !•partir a loe trabajadoree ea ea. baa• a la• aeceeidadee de loe 

trabajador•• y la ••preaa y que éeta 1H dé coa recursoe propior; ... 

de loa c•ntro• de trabajo, por ••dio de apatae externo• o •edill!!. 

te la adbeei6a a prograaaa general••· 

La Estructura del Siate•a Jllacional de Capacitaci6n "! A.diea-

tramiento la con!orwan cuatro n.iYelea jerárquicos que eon: 



Pri••r lfi•nl.- Ce>11ieionee Mh:t•11 de Capacitaci6R ' Adiestra

miento, conetitu!dae ea cada una de lae e•presae que conformar. la 

planta producti•a de bien•• 1 •er•icio• del pala. 

S•l'U'do RiYel.- C011lti• Racional•• de Capacitaci6n 1 Adiea-

tr .. tento por Aaaa Induetri•l o Acti•idad &coa6aica. 

Dicbo• coaiit6a ••tán facultado• para: 

I. Participar en la determina.ci6a de loe requeri•ientoa de -

CJ.pacitaci6a 1 adieatraaieato de lu r•••• o actiYidadee reapect! 

..... 
II.- Colaborar ea la elaboración del Catálogo Nacional de 

Ocupaciones 1 en la de ••tudioa aobre laa ca.racteriaticaa de la -

•&quinaria 1 equipo en existencia "! uao en la• raaaa o actiYida-

dea corr•apoadi1a.tea. 

III. Proponer aiateaas de capacitaci6n o adieatraaiento para 

1 ea el trabajo 1 en relación con laa raaaa induetrialea o acti'f'i

dadea correspondientes. 

IV. Formular reco•eadacioae• eapec!ficaa de planea "! progra

••• de capacitación '1 adieatr .. tento. 
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V. Ewalur lo• efecto• de l•• acciM•• de capacitaci6a 1 

adi••traaieato ea la producti•idad deatro de lae ra••• industria

l•• o actid.dade• ••p•c{lica• de que •• trate. 

VI. Ge•tionar ante la autoridad laboral el regi•tro de laa -

conatanci•• de habilidade• laboral•• de lo• trabajadoree que ha--

7an. sati•techo loa requisito• l•pl•• eaigidoe para tal efecto. 

Tercer lliTel.- Conaejo• COaaW.tt•o• Eatatale• de Capacita- -

cióa 1 Adieatraaiento 1 el Conaejo Coaaulti•o de la Secretar!• 

del Trabajo 1 PreYiai6a Social, organoa aaeaorea de dicba Secret! 

ria. 

Curto HiTel.- Secretar!• del Trabajo ,. PreTiaión Social, e!!. 

tidad reaponaable de la operati•idad del propio aiate•a, por con

ducto de la Dirección General de Capacitación 1 ProductiTidad. 

Centro• de Capacitación T&cnica. 

El Gobierno de la Rep6blica Me:r:icua, ha puesto ea aarcba -

pro1ectoe eacaminadoa a fortalecer la pro•ocióa de la enaeilaaza -

t¡caic11 por at!dio de la preparación de técnicas a ni•el ••dio 1 -

la foraaci6a. de obrero• eapecialisado•, acti •idadea que ee in ter

relacioaan ea alguoa caaoa. 
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Loa centro• orientado• a la •neeftur.a técnica •edia aon: 

.. Centro Nacional de Eoaaflua.a Técnica Iad11.atrial 

( CEllE'l'l ) , 

- Centro Regional de beeflusa 'flcnica Industrial 

( CDE'l'l ), 

Para ol adiaatra•ianto (habilidad o daatresa adquirida por -

regla pnaral, an al trabajo prepoa.d•ranteaenta f'{eico), da loa -

obreroa exieten loa centros de capacitación creado.e por el la.ati

tuto Mexicano dal Seguro Social "1 la Secretaria de Educaci6n Pú-

blica, a saber: 

- Centro !facional de Producti'fidad ( CEJO.PRO ) • 

- Adieatr .. iento Rápido de Mano de Obra ( ARMO ) • 

- Ce1a.tro de Eatudio• Tecnológicos Mexicano A.leaán ( CE'tMA ) • 

II.8.- A quiln ae i•parte la capacttaci6n. 

Siendo laa necesidad.ea de capacitación •ú.ltiplta 1 loe recu!: 

aoa eacaaoa, ae i•pottl UD adecuado apro,.-ecb.aaiento de lol!!I •i••ol!!I, 

apoyándol!!le para ello en lae acti,.-idadee de in,.-estigación, plaar.a ... 

ción, organh:.aci611, prograaación '1 e•aluacióa d• las acciones. 
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laY••tigaci6a de laa n•c•aidadea de c•pacitaci6D. 

Aba.rea a loe nh••lfle airecti'Voa '1 operati•oe de la orge..niz.a

ci6n, ea la cual •• detectará al peraoa.al qu@ tiene inter¡e por -

capacitara• en rora•• eepec{ticaa, tubiin •• obtiene.a. datoa gen.! 

r•l•• sobre la. ei tuacióa. que guardan loe Recureoe Buaanoa, Mate-

rialaa 7 Tlcaicoe, de cada organi1.aci6n 1• que ello per•i tirá es

tablecer ua pros-raaa de capacitaei6n basado en lo~ neceeid•dea -

r•alaa de loa trabajador••· 

Aa{ •• eeneeter establecer un diapóstico, que viene a cone

titvir la pri•era etapa de un eieteaa ~ constate en captar infor

aaci6n. •obre la aituaci6n que guardu en aateria de capacitaci6a., 

1•• orguisacionee sujetas a t:r>ludio. 

i!a. eata etapa se pretende identificar las deficiencias exi!. 

tent•• •D loa conoci•i~ntos "1 h.abilidadea del trabajo con rela-

ci6n al pueato que 81' deaeapefi• dentro de la orgaz:ir.e.ción 1 e.ai

d•t•rwiaar la• necesidad•• de capaci taci6a. 

Lo aaterior, ae realiza a tra·da de la aplicaci6o de iaetr_! 

•en toa que permiten obtener inror11ación relevante ¡ fidedigna. 

Dicho• iDetrU11entoe aon: 
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Cue•tionario 1J'no.- ~a aplicado al reaponsable adainiatrtiib.'fo, 

al de recuraoa huaano• 7 al de capaci taci6n para conocer loa recur. 

eoe uterialea, técnicos, h1aan.oa 1 financiero• con que cuenta la

ineti tuei6a. o dependencia 1 que pueden aer apro••cbadoe en la.a ac

ti•idadea de capacitaci6n. 

C\leationario Doa.- Ea aplicado al personal de .ai•el directi•o 

auperior baeta jefe de departa•ento, para conocei- aue neceaid•d••

de capacitaci6a.. 

Cueationario T'rsa.- ~a aplicado al peraonal a ni•el operati•o 

para conocer av.a neceeidadea e intereaea de capaci taci6n o adiea-

truiento. 

La segunda etapa, conaiate en el procedi•i•nto, análiaia e i!!. 

terpretación de la infor•aci6n. 

En esta etapa ee Tierta la intoraaci6n captada de loa cuesti.2_ 

nario•, en t6rmulae pre.,.iamente eetablecidae para ello, eu proces! 

miento eet& condicionado al tipo de a.nálieia qu• se pretende real!. 

zar, aeí como a loe reeuraos con q..:e E,. cuente. 

Luego, aa separan loe ele11entoa básicos deo la inf'or11aci6n pa

ra e.z:aainarloe deede •l punto de yfata cua..a.titati1'o 7 cualitatiYo, 
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con el prop611ito de neponder a lo• dieti.Dto• obj•tlToa plantea-

dos en la i1n•etipci6n. 

La 1nterpret.aci6n •• el proceeo ••diute el cul, •• trata -

de encontrar llA eipiticado a6a aaplio de la info,..ci6D recadti-

da. 

Con lo anterior, •• formal.a 1• plenaaente el diap6stico de

la unidad sujeta a ••t•dio, lo c11Al conaUt117• u eleaeato báeico 

para la prograaaci6A. 

La tercera etapa, eer!a la prograaación. 

Coaprecde la integración 1 calendarización de loe eTentoe de 

capaci taci6n 1 • fec;tu•r•• 1 de acuerdo a loe reeul tadoe obtenidoe

en el diagnóetico de neceaidadee J da loe recureoa euaceptibleo -

de aer apro•ecb.adoe para la •j•cuci&a de capacitación. 

1. Foraulaci6n del prograaa. 

El prograaa da capacitacióa •• integra conforee a los recul

tadoe obtenido e por la in•••tigaci6a de necesidad•• de capacita-

ci6n, reUejadoa en el documento d1 diagn6atico. Dándoa1 priori-

dad a loa curaos qu• obtu•ierca u -JOr aú.1ro de •l•ccionea. 
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2. Concertaci6n del programa. 

La organización receptora del aerYicio de aaeeoria, Ya a co,g 

Ten.ir la fecha, lugar 1 tipo de •Yento a realiurae, con la fina

lidad de cuantificar 1 calendarizar dicha• actiYidadee. 

P'inal••nte, la cuarta e tapa del aiat••• aetá conati tui da por 

la ejacuci6n, lleTándo•• a cabo en ella loa ••••toa ( cureoa, ••

••• radondaa, etc. ) , qua preTi ... ente fueron programada•. 

11.9.- Aapecto Jurídico. 

El articulo 123 Coaatitucioaal, apartado a), fracci6n XIII,

noa habla: 

"De 11. obligaci6ri qu~ tienen lae ••presas de proporcionar C!, 

pacitaciÓD '1 adieatraaiento para el tr11.bajo 1 siendo la Le1 Fede-

ral del Trabajo, la que establece loe 11.étodoa ' r.roct-r!iaientoa P! 

ra cuaplir con dicha obligación. 

El articulo 1 )2 d• la Le1 Federal del Trabajo 1 fracci6n XV 1 -

nos habla: 

"De proporcionar capecitaci6n "1 adiestramiento a su trabaj.!; 

dores en loe t&r•ino• del Capitulo III Bis de este Titulo (art!c.s 
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lo 15)). 

El articulo 153 de la Le7 Federal del Trabajo noa habla de -

la capacitación deade au apartado .l haata el aparta.do X. 

Articulo 153-A, contenidos n trabajador tiene derecho a que 

•l patrón le proporcione capacitaci6n para aai aumentar au u.i·nl

de Tida 1 producti•idad, lo• progra••• •atarán ror•uladoa por el

patr6n 1 loa trabajador•• o al aindicato 7 el patrón. 

Articulo 153-B, contenidoi El patrón para cuplir con la 

obligaci6n de la capacitación podr¡ ponerse de acuerdo con loa 

trabajadores para que •ata lea eea !apartida dentro da la ••presa, 

ea decir, por ••dio de inatitucionea o escuelas eapecializadaa. 

Articulo 15J-C, contenido: La Secretaria del Trabajo y Pre•i 

ai6n Social será la encargada da autorizar las eecuelaa, in•ti tu

eiooeo "1 peraonal doeeate que iaparta la capacitación. 

Artículo 153-D, contenido: Los cu.reo• o progra•as de eapaci

taci611 o adieetra.iento de 1011 trabajadores, podrán elaborarse de 

acuerdo a lae necesidadee de cada estableciaiento, de una ea¡ireaa 

o de Tariaa aapre aae. 
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Articulo 153-E, contenidoi La capacitaci6n deb•rá proporcio

nár11el1 al trabajador en horas de jornada nor•al, aal•o que en b!, 

•• a la natural•&• de lo• ••rTicioe 1 patr6a 1 trabajador llesuen

• un acuerdo para que no ae i•parta as{, otro caao en q•• la cap~ 

citaci6a •• da fuera del horario de trabajo ea cuando el trabaja

dor e:e quiere capacitar en una actiTidad distinta a la que eatá -

de•••peAaado, 

Articulo 15)-1', contenido 1 Actualizar 1 perfeccionar loa co

nociaieatoe "1 habilidadee del trabajador en su actiTida.d; propor

cionarle infonacióa, sobre nu.••• tecaolog{a; prepararlo para una 

Yacante, pra .. enir rieae;os de trabajo 1 aumentar la produetiYid.ad. 

Articulo 153-G, contenido: Se le dar& capacitación al traba

jador da nueTo ingreeo, haeta que 'ªte 1• Do la necesitt ;ara el

pueeto que Ta a deee•peftar. 

Artículo 153-H, contenido: Obligaci6n de aeietir pu.tual.•en

te a lo• e•entoa; atender laa indicacionee de loe inatructorea y

pre11ontar exá.enaa d• •valuaci6n. 

Articulo 15J-I, contenido: Derecho de foraar parte Ce lt. Co

•iei6n Mixta de C~pacitación '1 Adieetra11iento. 
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AJ"t!culo 15.3....J, cont•nido: Vigilar que las c:oeiaio1le• ais:t•e 

d• capacitac16n 7 a.dieatra:aiento eatén bien. integradaa 1 que fwi .. 

cionen nor•al• .. 1te c•pli•Ddo coa l• obli1aci611. de capacita.r a -

loa tra.bajador•a. 

Articulo 15)-r, coatenido: Atender la convocatoria para la -

conatituci6n. de lu c09ieion••• 

Articulo 15)-L, coatenido1 La Secretarla d•l 'trabajo 1 Pr•'Y! 

aión. Social tijará la• baats para qae eeu deeipadoa lo• aiea ..... 

broe da lo• coaitla de capa.el taci6n 1 adieetra•i•nto 1 11ue foraaa 

de organizaci6c. 

Articulo 15)-K, con tea ido: Loa contra.toa colectiYos d• tr•b!. 

jo d&berá.a contener 1111a clá.ueula en donde ee haga retereocia :J.e -

la obligación por parte d•l patr6n para capacitar 1 a.die•trar a -

loa trabajador••· 

Articulo 153 ... Jt, contenido: Pr•e•ata.r a le S•creter!a d•l Tr!, 

bajo 1 PreYiaióa SC1cial loa placee 1 progra••• de capacitación y ... 

adieatramiento, e iaforaar aYanc•e 7/0 aodific•cion•• de loa •ie ... 

ªº"· 

Articulo 15)-0, contenido: Inlonar a la Secretarla del fra.-
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bajo 7 Pr••i•i6a. Social aobr• la con•tituoión 1 ba••• general•• -

de la• co.iaionea ai:r:taa. Y lae ••pre••• qu• no tengan contrato -

colecti'f'o da trabajo, deberb presentar av.a prograaaa de capacit!. 

ci6n 1 adieatra•i•nto, a dicha Secretarla para au autorisaei6n -

(el plazo para la pr•aentaci6n •• dentro de loa pri••roa aeaenta

diaa ea. loa doa iaparea). 

Articulo 15)-P, cont•aidoi Cuaplir con loa requiaitoa ei- -

guientea: ca.probar que l•• peraoaaa encargada• de la capacita- -

ción eatén preparadas profeaioaalmente, que no se eat' ligado con 

pereoDa• o ia.ati tucioaea que propaauen algún credo Hlip.oao 1 -

acrediten. ante la Unidad de Coordiaaci6n del Empleo, Capacitaci6n 

1 Adieetruiento que a• tienen loa con.ociaientoa adecuados para -

capacitar. 

Articulo 153 .. Q, contenido: Loe planea 1 loa progr ... a de loa 

articulo• 15J-lf 1 153-0 7a citados, deberán cuaplir con loa r•qu! 

sitoa siguientes: Etectuaree de in•ediato, abarcar todos loa 

puestos 1 niveles de la eapreea, se4alar el procediaiento de ••-00 

lección para el eat&bleciaiento de la orden de capacitaci6n. 

Articulo 153-R, contenido: Aprobaci6n o aoditicaci6n a pro-

gra•aa 1 planea presentados a la Secretaria del Trabajo y Pre•i-

ai6n Socili 1 sólo aquello• planea 1 prograaae que no ha1an sido-
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objetado• por la autoridad laboral dentro del t•rwl110 (60 d{ae h! 

bilee), ee entenderan coeo aprobadoa. 

Articulo 153-S, contendido: El no cwapliaieato de la presen

tación de loa planea 1 progr,.aae ante la Secretaria :!el Tn.bajo 1 

PreYi11ión Social, será sancionado contor11e al articulo 994 !rac-

ción IV de la propia Le7. 

Art!cu.lo 15)-T, con tea ido: Loe trabajadorea que ha7a.n acred!. 

tado loa exáaeaes da capacitaei6n o adieatraciento, tendrán el d! 

racho de que la autoridad instructora lea expida wia conistu-:ia,-

1 de figurar en loa regiatroa, aerán en·dadoa a la Unidad Coordi

nadora del !•ple o, Capaci taci6n ., Adittet.ramiento. 

Articulo 153-V, contenido: Obligación a acreditar o preeen-

tar exUen de ineuficiencia, cuan:io ee niegue a recibir la cs¡:ac,! 

taci6n. 

Articulo 153-Ji, contenido: Loe certi !icadoe J diplo•ae que .. 

expida el Eatado, eua organia•oa deecentrali:tadoe o loa particul!. 

rea, con recoaoci•iento de valide:t oficial de estudios, a quienes 

ba7ao concluido un tipo de ed.ucaci6n, con carácter ter11inel 1 ee-

rán ioacri tos en loa regiatroa a que ae re ti ere el articulo 539, -

tracci6n IV (Unidad Coordinadora del E.pleo, Capacitación -, 
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Adie•tr ... iento. 

Articulo 15J-X, contenido: Derecho de lo• trabajadores 1 pa

tronee a ejercitar ante la• JW1.taa d1 Conciliación 1 Arbitraje, -

la• accione• indiTidu.al•• 1 colecti••• que e• deri•Ha de la obli

gación de capacitación o adieatruiento. 

Otro• art!culoa de la Le7 Federal del Trabajo, que taabién -

noa hablan eobre la capaci taci6n: 

Artículo 25, tracci6a VII, contenido1 Que el trabajador •••

capacitado o adieatrado, co11.fortte a loe planea 1 progruaa eata-

blecido• o que eatabler.ca la eapreaa de acuerdo a lo diapueato en 

eata L•J'• 

Articulo 1)2 1 rracci6a XXVIII, contenido: Participación en -

la iat•gración 1 funcionaaiento de la• coaiaionea para este tin. 

Articulo J91 1 fracción VII, contenido: Incluir en el contra

to colecti'fO de trabajo, cláusula• •obre capacitaci6n 1 adieetra

•iento de trabajadore•, ea la e•preea o eatableci•iento que coa-

prende. 
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III .1.- Concepto de Deaarrollo Of'ga.niz•cional. 

I• un• reepraeata llll. c .. bio, ua coapleja ••trategia educati

"'ª cu7a fiDalidad ea cubiar lea cree11.ci .. , actit11des, Ya.loras y

••tri1ctura de l•• orguir.acioa.ee, •n. tal. tor .. que '•taa puedan -

adaptara• ••jor a aueYaa tec::nolog!ae, •ercedoe 'J retoa, aai como

al ritao 'Hrtigiaoeo d•l c .. bio •ia.o. El daNrrollo Ol"ga.niz.acio

nal •• AU•YO 1 toda•Í• iacipi•ttt•. por lo que •U toraa 1 poteo.Ci,!. 

lidad dl•tu •ucbo 4• tetar detenio.adaa 1 aua probl•••• ea.té.A l!. 

joe de eacontrar uaa eoluci6n. Sin e•b•rg1l, pro•ete d•e.!lrrolla.r -

el "'f'erd.adtro coaoc1a1ea.to« a.cerca d• nueetro •Qclo poaaoderno. 

III.2.- De!iaicib.n de Dasurollo Orguisacional. 

E• WI ••fuerzo pluificado 1), da toda la orga.niz•ci6:a 2.), -

1 adaial•trado de•d• l• alta gerencia 3), par• ••entar la ef'•ct,!. 

Yicl.ad 1 bleaeetar 4• la or&auitacibn Jt), por ae4io d• iatenencig 

nea pla.niticadaa 5) en loa "procoe<>e" de la eatidad, las cu.alea -

aplicaa loa conociaientoe de la• cie.nciaa del coaportaaiecto (1). 

1) Ea un fl•J:>•Ao de cubio planifica.do. 

Un prcgrua de dea.a.rrollo organii.acional i•plica un diagnós

tico siateaÁtico de la o.rganir.aclón. el desarrollo de u.a. plan ee .. 

trat,gico para el ••jora•iento y la aoTiliz•ción de r•eurooe para 
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lle•ar a cabo diclto ••fuerao. 

2) Qu¡ c-iaro•ete al "•d•t•••" integral. 

Un esfueJ"M) de d•earrollo organisacioAal eet& relacionado -

coa un cubio tetal de la entidad, tal como aa •oditicaci6n ea. -

la cultura o ea loe aisteaaa de reauneracioaea o ea la eetrategia 

gerencial total. Puede haber eafuerzoa de tácticas que trabajen -

coa crubpa.rtea de la organir.aci6n, pero el aiateaa que ae ha de -

truaforaar •• - oriaa.h:aci6a coapleta 7 relati•a.wea.te aut6no·

••· Plo •• neceaa.riueate toda ua ••preaa, o un gobierno eatero,

•iao que •• Mfiere a ua aiat•- que eea relatiTa•ente libre para 

deteniau su. propio• plaa.e• 1 futuro dentro de 11•1 tacioaea au7 

a•aeralea del -bien.te. 

J) Uainiatrodo d .. d• lo alta gerenci11. 

En un ••f .. rao de desarrollo oraa.a.ir.acional, la alta g-eren-

cia dal aiat•- tiea.• ua ia.·n•tidara peraoaal ea el progrua 7 -

au. reaultadoa. nlo• participu acti•a•ente en la adaiaiatracióa 

del eatuerao. Eeto ao quiere decir que •lloa debea participer 1a

laa •i•••a acti Ti dad ea d1 loa otro•, aiao que debta tener conoci-

11iento 1 co.pe-••traci6n con loa obj1ti.-os d•l pro~rua 1 deben -

apo7a.r actt .... ent1 loa •itodoe utiliaadoa para lograr loe objeti-

Yos. 
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4) Ideado para aumeat.u- la •tecti't'idad 7 bienestar d• la or

guizaci6a. 

Para entender loe objetiToe del de.arrollo organir.acional ea 

necesario tener uaa i•agen de c6.o aer1a ana orgui&aci6n "ideal", 

etectiYa 1 sana. LCuilee 111r!u eue caract•rieticaa? Muchos eacr! 

torea 7 profeaionalea de 111t1 ca•po han propuato detinicionea, -

la• culea, auque ditiareD aa det.al.lea, lndica.n wi fuerte coa.sea, 

ao de lo que •• uua aa.11a organizaci6n ea operaci6a. Aa! teneaoa -

que \lll& orsan.1r.aci6a etectiYa •• aquella en la cual: 

a) Ls. organir.aci&a total, laa aubpartea priacipales 1 loa i!, 

diTidu.oa realir.an au trabajo ea relaci6n coa objeti•o• '1 planea -

para el logro de e111os objetiToa. 

b) La twici6n. deteraiaa la foraa (el probleaa o tarea, o pr.!!_ 

71cto 1 d11ter.iau la aanera como •• orguiua lo• recursos buaa-

noa). 

e) Laa deciaion•• ae toun por parte de laa tuentea de intor, 

••ci6n '1 cerca de elle• 1 preaeiadiendo de la tlbicaei6n de eataa -

tuentea dentro del cuadro de la organ1zaci6a. 

d) El aieteaa de re•ua•racioaee •• tal 1 que loa gerente• 1 -
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•uper ... taor•• aoa recompeaaado• e,. sancionado•) teal .. do •• cv.ea-

ta: utilidad•• de corto tAraiao o rendiaiento de la producci6n, ... 

creciaiento 1 deaarrollo de su• -ubordinadoa, creaci6a de un gru

po 'f'iable de trabajo. 

e) La coe•i.::aci611 lat6ral 1 Tertical 1 relati•aaeate no ae -

dietoraiona. Laa peraoaaa aon general••Dte abierta• 1 diapu.eataa

a ·untilar lo• confiictoa¡ coaparten todos loa dato• pertin•atea, 

iacluao loa aeatiaientoa. 

r) B•:J maa ataiaa c&Atidad de acti•idadea inapropiada• de -

guar/perder entre iadiTiduoa '1 grupos. Se hacen coaataate11 ••- -

ruerr.oa ea todoa loa ni•eleD para tratar loa conflicto• 1 laa ai

tuacionea connictiTa• coao probleaaa a loa que ae pueden aplicar 

loa aétodoe de aoluci6a de proble•••• 

g) Ba7 ua graa "pupa" (choque• de idea•), acerca de la• -

tarea• 1 pro7ecto• 1 relati•a•ent• poca energia gaatada en con- -

nieto• por dificultad•• interpereonal••· porque 1ea.eral••nt• '•

ta• •• han auperado. 

b) La organiuci6n 1 eue partea ae con•idera.a. a ai •ie•aa en 

interacci6n entre al 1 con u.n ••hi•nte •áa aaplio. La organiza- -

ci6n ea u.n "oiateaa abierto". 
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i) Ha1 ua ••lor co•pa.rtido 1 ws.a e•trategi• gerencial par• -

apo1arlo, para tratar de a7u.dar a que cada peraona (o unidad), ea. 

la organizac16n, •antea1a 8\1 integridad 1 aingularidad ea. un ••-

biente interdependi•nte. 

j) La organiaacióa 1 •u eie•broa operan coa uaa acti'f'idad -

de "•cci6n.-inY1usti1aci611". La práctica general ae orienta a crear 

••canie•o• de retroiaform•ci6n (feedback), para que loe indiTi- -

duo• 1 gTa.poa padan apreader de eu propia experiencia. 

5) El deearrollo organiu.cional logra aua objeUTos ¡:icr ••-

dio de iateryea.cioaee pluiticad.ae que aplican loa conoci•ientoa

de las ciea.ciaa del co•porta•iento. 

III. 3. - Etapa.e del Desarrollo Orga.nh.acional. 

1, Die1"6•tico. 

2. Planteaai•Dto da la acción. 

), La ejecaci6n. 

4, La 1nal uac16n. 

1. Diagnóstico.- teta etapa general•ent• 111e T• aaenar.ada por 

la conciencia d• cierta discrepancia entre lo esperado 1 lo deae.! 

do (•etae), 1 los resultados reales. 
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F.o otra• palabras, el c!iagnórit!co ea w:.a manera de deteetar

dificultadea, ea Wl pwito de partida. 

2. Plante .. iento de la acción.- Eata ea la segunda etapa pa

ra qu• ae d¡ el deearrollo organizacional 1 ea la cual 1 nos tene

mos que hacer lae aiguientee preguntas: 

l~u~ personae ee encuentran 11oti ... adae para intentar un cu-

bio en la ••preea7 

LCuálea 1'ariablee pueden ello.e afectar id.a rápida11ente'? 

LCu6lea aoo su.e puntos de innuencia : de poder en el ei•te

••? 

Las reapueatae a eetaa ¡:reguntae no& ¡:ueden guiar directa••!!. 

te a la búsqueda de planea alternati,.oa de acción, en el que ee .. 

aueatreo poaibiltdadee de al tarar el deae•pefio O.el siateaa en la

dirt'cci6a. deseada. 

t..a accione• de intervención pu.,den eer: 

a) Educacional ... Batán die•iiada11 para cambiar laa expe:tati

••l!S de loe eapleadoe. 

b) Estructural .. - E•tán dieeftada• para ca•biar o hacer aodif.! 
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cacioa.ea en la di'fiai6n del trabajo, ea la red de coaua.icaciones .. 

planeada, en el contrato de contribuci6n. 

e) Un caabio en la principal estrategia transaccaon.al, de la 

organiuciltn. 

Para todo ca•bio eatrat•gico coao estructural, ae requiere .. 

de un eafuerr.o educati•o antes que el caabio planeado pueda Terse 

reUejado en el coaportaaiento. 

J;ntre ª'ª cursos al ternos de accibn tenga.moa, podreaos comp_! 

rarloa entre a1 1 eacoger el que o!rer.ca laa 11ejorea posibilida-

dea de ftxito. 

). La ejecuci6n de la acci6n.- En esta etapa se poodr' en -

aarcha la alternati<fa seleccionada. La ejecuci6n necesita seguir

una 1secttencia en el tieapo. I se podr.6.n hacer re•iaiones peri6di

caa a aedida que se deaarrollA lo planeado. 

4. La eYaluación.- Ea 1a última etapa en el proceso del des,! 

rrollo org&ni:.acionel '! al aismo tiempo la primerA fRa@ del nne•o 

ciclo 1 consiste en co•parar las •etas planeadas con loa resulta

dos reales '1 hacer tt.n diagn6atico de lo& deaacuerdoa '1 sue cau- -

ªªª· 
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III.lt.- Als-,ao• de lo• objetiToe operacional•• que peraigu•

el deearrollo organizaeional. 

1. O.a.arrollar •i•t•••• qu.e ten1u la caracterfatica da r•D.2 

Y&ciÓa. 1 que ae puedan orraniz.ar de Tariaa aanaraa (curaoe alter

nos de acción), dependiendo de laa tare••· Esto significa raali-

s.ar u.a. •atuera.o que noa peraita caabiar 7 hacer ••noa pesad.a la -

aanera coao la orgaaiz.aci6.a. trabaja. 

2. LL••ar a cabo una constante Yeri!icaci6n, tanto del eiet.!. 

•• •atable como d• loa aiateaaa teaporalea, cre&.D.do a9caniaaoe 

qu.e ¡..rwitiráa el conti.aao aejoruiaato de los aisteaa• 7a eata-

blecidoa. 

). Lograr la colaboración entre todo• '1 cada uno de loe int! 

grutas de la aapreaa, debiendo ••i tar a toda coa ta la C09peten-

cia inaua, que 6ato trae coao conaecuancia un deagaet• inútil de 

energ!a 1 •iAa que podr!a aer apro•echada para. el auaento de la -

producci6n. 

4. El buen •anejo del ••dio aabiente parl'l hacer aflorar loa

conflictoa, con el objeto de •anejarloo eTi tan do eon &ato el des

gaste de energía en tratar de oc\ll.tarloa. 
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5. U cansar •l puto •obre el cual e• toaan. l•• deciaioae•, -

ea. ba•• a la inforaación obtenida 1 110 de laa fUAcionaa organiza

cioaalea. Eato •iguifioa que el preute debe de determiaar cuál -

•• la ••jor tunte de inforaación o coabinacióa d• 6ataa, pa..ra -

llegu a tosar una d•ciai6n acertada. 



CAPITULO IV 

LA .EVOLUCIO!t Y REYOLUCIO!t 

CONFORME CRECEN LAS 

ORGAMIZACIONES 
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IV .1.- Indioioe qa• •l paaado dt waa -;re•• o trece a la Ge

rencia. 

Cierta peqv.•f!a ••pr•aa de in•1ati«•ci6a elige u.na ••tructva 

de org&aisaci6a deaaaiado COllplicada 1 foraaliz..ada para su te•pr.! 

na edad, 1 taaa..lio liaitado. Lucha co11tra la riridez 1 la burocra

cia duran t• 'l'ario• aftoa 1 tiaalmen te 111 adqdrid.a por u.u.a co.pa-

ftla da grande. 

Loa 1j1cuti•o• cla1'• da una cadena de tienda.a de aenudeo, ae 

aferran a cierta 1atru.ctura de or¡anizaci6n baata aucho deapula -

de quo lata ha logrado au obj•tiTo, porqii• Bll poder se deriTa d1-

1ata eatr.atura. La eapr•aa ti..nalaente ae declara en quiebra. 

Un banco gr&Adt toaa ••didae diaciplinariaa contra un ••gere!!. 

te rebelde", al CUal ae culpa de cierto• probleaaa de control ac

tualea, cuando ea realidad la causa fu.ndaaental •• la exiateneia

de procadimientoe centralizado" que entorpecen. la expa.nei6n hacia 

nueTO• ••rcadoa. Hvcho• de lo• gerentes ala j6Tenea a\lbaecuante-

•ente abandonan el banco, entra la coapetencia '1 la.e utilidadee -

todaTia •iguen. dininu1endo. 

Loa probleaas de eataa coapa.ft!11s coao loa de 11ucha11 otras, -

están arraigados ala bien en decisiones paaad.aa que en acoateci--
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aientoa actal.e•, o •a la cUuáaica externa del ••rcado. EtectiTa

••nte, laa faer&•• hiatóricaa ai •oldeu el creci•iento futuro de 

laa organizacioa.••· Sin eabargo, la gerencia, en su prisa por cr! 

cer, trecueateaeat• paea por alto tal ea pregunta• cr! ticaa de de

aarrollo C090J Z.Dónde ha eatado nuestra organizaci6n.? iD6nde eati 

ahora? ¿y qué aiguitica.n laa conteatacionee a l!ataa pregt1Dtae en ... 

térainoa del rmbo que lleTa.aoa? Por el contrario, eu airada •ati 

fijada hacia el exterior, hacia el aedio aabiea.te 1 hacia el tut~ 

ro coao ai laa pro.r•cciont• de aercado mie preciaae pudi•••n pro

porcionar una nu••• identidad organizati••· 

Laa eapr•••• a.o percibea. que aucboa ia.dicioa de eu 6xi to fu

turo ae encuentran dentro da aue propias organizacioae• 1 •n la11-

di11tiataa etapa• de eToluci6n de las •i•aas. A.demás, la hacapaci

dad de la gerencia de entender su• proble•as de deMrrollo orgllD! 

zacional puede resultar ea. qa.e la com:paft!a llegue a "congelaree", 

en su :pr•••ate etapa de ••oluci6n o tinal••nte en el traca110 1 a -

pesar de laa oportunidades del •oreado. 

El futuro de ua or¡aaiu.ci6n lo determina aáa la hietoria -

de la orgaalución. q.ae laa tv.ercaa exterl).aa. ( 1). 

Al aubra7u el i•pacto de la biatoria en •• organiu.ci6n, -

•• bu. toeado coaceptoa del legado de paicologos ea..ropeoa ( cu1a .. 



- 68 -

t6aia propon• que la conducta indiTidual ea deter•inada priacipa! 

••nte por acoatecitiientoa '1 experiencia• pr••iaa 1 no por lo que -

eatl por delaate). Extendiendo eata aA•logi• al deearrollo indi•! 

dual a loa probleaaa del desarrollo de la organizaci6n 1 ae Yerán

una aeri• de raae• de deaarrollo a traY6a de laa cual•• la• co•P.! 

ftiaa en creci•ieato tienden a paaar. Pero pri•1ru1nt1 ha7 qae P2. 

aer ea claro loa aigv.ientea t6rwiaoa: 

1. bol•ci6n: Ea ••pleado para deecribir loa per!odoa de cr! 

ciaiento proloa.gadoa, durante loa cuales no ocurre ningún trasto! 

no •a7or ea. laa prlcticaa de la orga.nizacióa. 

2. Re ... olucióa: Ee usado para describir loa per!odoa de di a-

turbios aignificati1'oa en la Tida de la orga.niz11.ci6n. 

J. aedida que wia. ••pre•• progresa a traTéa de laa fa••e de -

deaarrollo , cada período de eyoluci6n crea au propia re.-oluci6n. 

Por eje•plo, las práctical' centralizadas conducen eventual•ente a 

demanda.e de centralizac16o. Ademáa, la naturaleza de la aolución

ofrecida por la gerencia a cada periodo reTolucionario deter•ina

ai una empreaa avanzará hacia la siguiente etapa de creciaiento -

e•olucionario. !:xiaten al meno• cinco !'aaea de dez111.rrollo organi

zacionsl, cada una csracteriz.ada po:- una eTolución '1 una ra'lolu.-

cióa.. 
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Duran te loa il timo e allo• se ba e atado reuniendo u peqaefto -

cúaulo de coaoct..leatoa, basados en la inYeatigaci6o., .sobre lae -

faeH1 del deurrollo organiiacional. Parte de eatoa conoci•iento• 

aon cuutit..ti•o•, por ejemplo, el a.a.áliaia de aerita de tieapo ... 

que re~•l• patronea de re.adi•i•nt.o ecoa.óaico a tra•6e del tieapo. 

La ••1or{a de lo• eatudioa, aln eabugo, está.a. ori•.ntadoa l:lacia. -

la ia1'eaUpci6a de caaoa 1 u.au loa •xpedie11te11 de la CMpaAÍa 1 

•Atre~iataa, para r•conetruir ua cuadro po•iti•o de d• .. rrollo 

corporatiyo. Pero .. boe t.ipoa de t1neatipci611 tieadea. a aer ••i
n.enteat11.te .. rlricoa 1 no !atentan eKpreur obeer"acioaee aáit g•

nereliz.adae acerca del procaec total de deu.rrollo. 

Una exct>pcióa notable ea la obra histórica de Uf'red D. -

Ch&Ddler Jr., • su libro Strateg7 and Structure. Este e•tudio -

d••crib• c .. tro fa.aes au7 aapli•• " &•n•r•l•• en l• •ida de cua-

tro grande• capdlaa nortea.aericanaa. El Rotor aoati•1ie que le.s

oportf.ID.idadea extera.aa del •ercado detereinan la eatrat•gia d• 

u.na coapad{a, lo qu• • au Tes detel'8in.a la ••tructu.ra d• la or-ga

niucibn •i•••· Eeta t•ai~ tien• ciert• Talidez. respecto a la• -

cuatro eapr•••• exuinadaa por Cbudler, priacipal•entt porque a• 

d•••:rrollaron ea wa periodo de atrrca.doa exploei •oe "1 a'9'anc•• tec::

nológicoe. Pero la ~Tidencia •áa reciente- augittre que la eatruct!!, 
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r• de org•nizaei6n. p11ed• aer aeuoa aaleable de lo que babia eu .. -

pue•to Cha.ndler. De hecbot la estructura puede tener una intluen

cia critica aobr• la. ••trat•1i• corpor•ti.,a. S. preci&•••Dt• e111t• 

éntaei• ia••rao, aobr• l• •an•r• ea. qai• la eetruetura de la orga

nitac16a. •t•cta el creci•iento tuturo. qu• •• destaca en el aode .. 

lo presentado. De un uálieia de eetudiors recieateo. se deepren-

den cinco di••D•ione• claYe que aon eaencial•• para conl!ltruir ua

•od1lo de d•aarrollo de organiu.ción.. 

1. &dad de la orguizaci6n. 

2. 'rudo do lt. orC&Diu.oi&A. 

3. Etapaa do ••olu.ci6.n. 

4. Etapa.a do re•oluci6n. 

s. Taea de creci•iento de la induetria. 

A !in de obt!'Atr uaa Yiai6a ala precia& de lo que •• trata -

de decir, ob•'"••• au efecto coeibiaado tal como •• iluatra ea •l 

c:uadro J. 

Jllót.eae •ap•c:ialaen.te la auera en. que e&da di•enaión i1tfl117• 

sobre la• otra• • tr•T'• del ti tapo; cUJldo ••pi•&•n a actuar loa 

cisico el•••n.toa, eaerge u cuadro als coapleto 1 di.náaico d.•l Cr!, 

ci•iento org11US.lzacional. 
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Cuadro!: 

Moilelo d~ ::>eserrollo Crgnni?.aeionc-1 

'""-ole º' co.· 
(.."'H~· 
?. .... ..:., 

:.0..1.t-1 

'3.~P..\'":;.\'l Ot 
c..o..rrC:Z.o\.. 

L o...n o~ otUlJ..""'~~ C-C.•-l 

Una T•1. de•critae •ataa di••naion•• '1 s•• puntos iatercon•c-

tados, Se Terá que Cada fase 91'0lUCiODaria/reToluciODaria tiene: 

a) La tona ID que cada etapa d1 •Toluci6D 1Dgendra au pro--
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pia reToluci6a., 1 

b) Cómo la• •olucio••• aplicad.a• por la gerencia a cada r••,2. 

lución, d•t•rwiau la pr6xiaa etapa de tYoluc16a. 

Edad de la orauiaaci6a.. 

W di•••ai6a •'• oltYia 7 eaencial para cualquier aodelo de -

dtMrrOllo •• •l ciclo de Tida de maa o.rga.nizaci6n (repr•a•atado

por el ej1 boriaontal en el cud.ro I) .. Todoa loe 1atudioa hiat6r! 

coa r1a1n d.atoa de •arioa •••itto• e11 el ti1apo y luego hacen -

coaparacioa••. D1 1ata• obHnacioaea, •• 1rld1nte que ia. aisau 

práctica• de organi1.aci6a sao 111 -.ntiea.•a d11raat1 a.a. largo J>41r{o .. 

do de tieapo. Eeto 1seftala un puto au .. 1nt1 tunda.mea.ta¡: loa prg, 

bl•••• 7 principio• adainiatratiToa eat.áa. arraigado• 1n 11 ti••PO• 

El coac1pto d.1 d1aceatralir.aci6a, por 1j1aplo, puede aer aigniti

catiYO para d1acribir la• práoticaa corpor-ati••• durante cierto -

período de ti••po, p•ro pierde •U poder de•criptiTo en otro. 

n paaa.r del tieapo, tubi'n contrib•1• • la inatitucionali

&aci6a de actitudea adlliaiatratiY••· Como reeultado, l• conducta.

de loa ••pleado• se Tuel•e no a6lo ª'ª predicible, ai110 tubién -

•'• dificil de caabiar cuando laa actitud•• han caducado. 
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T_.o de la organir.aot6a, 

lata. di.Maei6.ai eetá. :repreeut.ad.a en el ctaadro I por •l eje -

'f•rtic•l. Loe probl••&a 1 aolucioo•• de •• ••.Pr•aa ti•Ad•n a cae. 

biar d• -•r• •arcada, a aedid.a Q.ll• a ... ata el núaero d• ••plea

doa '1 el YOl••n d• TeAt..a. De aan.era que el t.ieapo ao ea •l \mi

co fact.or deterwinantt de la estractura; de hecho, la• orga.niaa-

cione• que ao crecen en tuaAo, pueden retener aucbaa de la• ail!I• 

••• práctice• 1 probltafte ad.mi.ni•trati•o• d\lrante per!odoa pro- -

longado•· Adeala del t•••llt> incr•••utsdo, sin ftabargo, auenta.n -

lo• probl•-• de eoordi11.aci6a. 1 ca.uaicaci6n, surgen nue•aa !wi-

cionea, u •ultiplicaa. lo• DiYel•• •• la jerarquía ad.9iAi•trati1'• 

1 loe trabajo• se YuelT•n ala iater-rtlacionadoa. 

Bt..paa de r••oluci6n. 

lA e'l'ol•ci6tl •1• probleaaa no •• ia•Titable. )fo •• puede su

poner q.ue •l creeiaiu1to de la organir.acióa s•• li!l•a.1. La lieta

de lo• ".500" d• la r••i•ta. rortue por •j•aplo, demuestra c .. bioe 

aignit'ieativos durant• lo• 6.lti•o11 SO doa. A•! encontraaoa •Yi-

de11ci•, •• a.•erosoe eat'D4ioa d• C••o•, que r•·yela periodo• d• -

turbulencia aubatancial espaciado• entre periodo• •'ª truquiloa

d• ••ol•ci6n. 
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Se ha llaaado a eatoa ti••pos turbul•Dto• de la •iguiente -

•a.a.era: "períodos de r••oluci60 11
, porque exhiben un serio traato! 

Do en la• práctica• adaiai•tr•ti•••· L&a práctica.e lldainiatrat1-

Ta• tradicional••• que era.a apropiad.a.a para a ta.u11o aáa pequ.!o 

1 un tieapo anterior, eoa ••cudriAadaa cuid.adoaa.•at• por loa al

to• garantes fru•tradoa y loa gerente• de •'• ba.jo ni•el d••ilu-

•ioa.adoa. Ov .. t• tal•• ~r!odoe d• cri•i•, cierto 11iaero de ••-

preaaa rraca.-..n. o ••&, la• que 11011 iacapac•• de abudonar las -

pr¡cticaa paHda• 1 efectuar cubica capital•• •n au or1aaiea- -

ció.a:, p:robabl•••nt• cerrarán. aua puertas o n.i yelarb sua ta:l!a.B de 

creciaiento. 

ta tarea critica de la gerencia en cada per!oclo l'e'f'oluciona

rio •• la d• encontrar u nue-ro conjunto de praic:tic::aa organiz.aci,e 

.aal•• que tor••rán la ba•• para adsiniatrar el aipi•nte per!odc

de cttei•i•nto e,,-olucioDario. Lo qu• ea b.e1ta.nt• interesa.a.te ~,. -

qu• ••t•• a11eTae práctica• •••zatualmente si••bru eu propia• ee

•illaa de decadencia '1 coaduce.n a otro periodo de r•Yoluci6n. Por 

tanto, la• ••preaa111 exp.riaentu la ironía de ••r lo que fue w:a

aolución capital en cierto per!odo de ti••po, a• c<mTil!rt• •~ un

probleaa aayor de techa posterior. 
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La rapides coa que l• org•niz.aci6a ••periaeata raeea de e•o

luei6n 7 re•olaci6a eetA eetrecb .. eate relacionada 111 a•bieate de 

aercado en eu iad1atria. 

Pfr ejeaplo, u.na coapaiifa ea un aercado de r6pida ezpaaai6a

teadr6 que añadir peraonalmeate de lo ale r'pido posible, por en

de, •• acelera la neceeidad de aueYaa eatructuraa de organ.iz.a- -

ci6a para integrar loe «r•ndea auaeatoa de peraooal. Hientraa que 

loa perlodoa e•olacioaarioa tienden a eer relati•aaeate cortos en 

laa íaduatriaa aadurae o de creciaiento lento, ae presentan peri~ 

doa eTolucioaarioa aucbo ale prolongadoa. 

La e•oluci6a taabi6a puede ser prolongada, 7 l•a reYolueio-

nea pueden aer deaoradaa, cuando laa utilidades se logran U.cil-

aeate. Por eje•plo, laa eaprea•a que coaeten errorea graTea en -

un• induatri• aa7 productiT• 1 pueden aeguir saliendo bien en aua

eat•doa de pfrdid•a 7 g•a&nciaa; aai pueden demor•r ua caabio en

laa pr,cticaa adainiatratiyaa por un periodo •'s largo. 

t. industria aeroeapacial en au etapa de int•ncia cona ti tuye 

a.a. ejeaplo. Sin e•bargo, loa periodo• reYolucioa.arioa ocurren de

todaa aaner•• 1 co•o aucedi6 en la ••ncionada industria cuando laa 

oportunidades de utilidades empeuron a diaainuir. Lae reYolucio

nea parecen aer aucbo a6a 111eTeraa 7 dif!cilea de reeolTer cuando-
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la• condicioa.•• de ••rcado eon negatiTa1. 

'•••• de cr•ciai•nto. 

Coao •• ae!ala en el cuadro II, cada periodo e'olucionario 1 -

se caracteriza por el estilo adairliatratiTo pr1doainant1 que se -

•jerc• para lograr 11 orecimiea.to, mientra• que cada periodo reT.2, 

lucionario •• caracteri&• por el probleaa adminiatratiTO predom.i-

nante q•• tiene que ••r resuelto para que el creci•h·nto pueda 

T"-"'A 
Mc;bi' 
0"4~ 
M\?..""' 
t..\01"4.~ 

continu~. 
Cuadro II: Laa einco !aaea de creci•iento. 

c.o~P~\" .. "' 
lM.O\Jfl''tQ.\"" t>'t 
""~"'t'O C.tlt1.C\
M\tW.""t0 
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Loe pa.troa•• ••!.alado• •• •l CMd.ro It, parecen ••r t!picoe 

de la• empreeae qtM opera.a. ea indvstria• c•racteriz.adae por el -

crocilli•.a.to •od•rado • tra"Yia de WI p.r!odo de ti••po pJ'Oloaga-

do; l•• cap.ata• en laa inda.9tr:l•• de aia rápido ereeiai•nto 

tiend.as a experiaectar toda• laa cinco ta••• con 11áa rapid•z, 

aientraa que las •agr•••• en laa toduatriae de creei•iento aá!I -

len.to •• eRtr•ot..aa a6lo a doe o traa fa••• a tra"'• de auchoa -

&.a.es. 

Ea iaportaa te notar que cada taae ea u.o. efecto de la tase -

antu·ior 1 coao tMl.ih ua caua de la •iguien.te faae. Por •jH1-

plo, el ••tilo ... illiatrati1'o e•olucioeario en la ta•• ) del 

cudro, •• la •delegación• que •• deaarrolla, 1 ae con•ierte en

la soluci6n a las deaandaa de aa1or autoaoa!a •n la r••oluci6n. -

anterior de la tu• 2. Sin ••barg0, •l estilo de d•l•g•ci6n q..a•

e:• despli•1• .. la r ••• J eyeuta.l••nt• pro•oca una gr••• cri•i• 

r•YolucioJa.ria c.anct•riaada por creteerr.o• de YOlY•r a adqúrir-

11 coatrol aobr• la diY•reid&d creaU por la ••ror delegaci6n. 

L. i•plicaci&a priacipal d• cada ta•• ee que la• accio.nee -

de la gerencia eetán ••trecbuu1te preacrita• •i ha d• lograre:e

•l creoi•i•ato. Por •.1••plo, una. ••pre .. qut tl!ltá experi••ntando 

un.a criaie de ••\oaomia en. la f••• 2, no pii•dt 't'Ol't'•r a adqldrir 

control a la admiaiatraciOa dincti•• •n bu&ca de aa eoluci6n -
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- ti•o• qu• adaptar UD D\l•Yo ••tilo dt delegaeib para aegvir ad! 

lauh -. 

Faae 1: CreatiYidad. 

Ea la etapa d• ~aci•iento d• una or¡an!zac16n, al iRfaaia a• 

coloca aobr• l• cr••ci6a, ta.nto de un producto cot10 d• Wl aarca.-

do. Re a.qui l•a caracter!aticaa del periodo dt eYolu.ci6n crea.ti--

... , 
- Loe fundadores de una co•pa.ilia general•tn.te tienen wia ori•S. 

&ación. ticaic• o eapreaariU 1 desprecia.a la• actiYidadaa •;! 

ainiatratiYaa; la. •uutactva '1 vtata de u nue•o producto -

absorbe total•tri.t.e S'l.9 eaerg!ae tieicaa 1 ••ctal••· 

- Le co•u.nicaci6a entre eaplwados ea frecuulte e in!oN1al. 

- Laa larga• horaa de trabajo a• racoapeneu con aalarioa mo--

deatoa 1 la proa••• de btaeticioa por aer propietarios. 

- &l. control d• acti-.idadte pro'Yitne dt la realiaea.t&ci6n iu!. 

diat& de infona.cióa. del ••reado; la gerencia actúa aegún 

l•• reaccione• de loa clientes • 

• "1 la erial.o d• liderato: toda• la• acti•idad•• ind! 

vidualietaa y erea.tiTUJ anteriorm•nt• eeftale.da.a. eon ee:en.~i•l•e -

si la eaprtea b• de progr•e&l". Pero all{ eatá el probl•••· >. ••di

da q\H~ crece la coap&Aia. 1 loe tiroa de produeei6n ••• grand•a re-
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quieren del coAOci•íento de aétodoe e!'icie-ntes de !abricaci6n. Ua 

aayor nÚ•u·o de e•pleadoe: no puede aer dirigido ezclusi'f'.!l:ztente a-

trayéa de la coauniaci6a infor•al¡ loa nu.e•os e•pleados no eet'n ... 

aoti1'Ado111 por una inten.aa dedicaei6n al producto o a la organi~•-

ci6n. Se tieJH• que conseguir capital adicional 1 e.on neceearioe .. 

nUel'OS proeedi•ientos de contabilidad para el control financiero. 

De aanera que los rundadorea encuentran que tienen que car--

g•r con reapon.eabilidadea adainiatratiTaa q,ue no desean aceptar.-

Aahelan los "Yi~jo& tieapos" y siguen tratando de actuar coao lo-

h•cían en el pasado .. Y loa conflictos entre loe lideres acosados-

se 1'Uel1'"en ••a ictenaoa. 

En eate punto ocurre unR crisis de liderato, que conatitu7e ... 

el inicio de la prí•era re•oluci6n., ¿Quién podrh eacar a la eapr.!_ 

aa de la eonfusibn 1 resol•er los proble•as adeinistrstivos que • 

en!renta? Ea •u.,. ob•ia que .se requiere un gerente fuerte, qv.e te_!! 

ga conoci•iento 1 habilidad necesarios para. introducir nue'fa& té.=, 

nicae de negocio, pero ésto eetA aAe r&.cil•ente dicho que hecho .... 

Los fundadorea con fr•cuenci• resiatea fuert••ente el bacerae a ... 

U:n lado• aunque probable•ente no son apto1' te•pera•ental•ente pa-

ra los puestos sd•inistrati•os. Y h• aquí la prisera elecci6n cr! 

tica en cuanto •l des.arrollo: localiz.ar e inetalar a un gerente .. 

general fuerte, que sea aceptado por loe fundado re e 1 que pueda -

:~1 OEBE 
Jiudilii~A 
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lograr la operacib efectiva de la organizaci&a. 

1'••• 2: Direcci6n. 

Aquellas COllpaft!as que aobreYiYen a la pri••ra faee inetal~ 

do a un gerente adainietratiTO hábil, generalaente proaiguen a un 

perlado de creciaiento acaten.ido bajo UD llder directivo 1 capas. 

Be aqul la11 caracter!aticae de eate periodo ••olucionario: 

.. Se iatroduce una organir.aci6n funcional para ••parar la ta-

bricacib de laa acti•idadea de •ercadeo 1 los pueatoa aaig

a.adoa •• Tuelv•D •la eapecialia.adoa. 

- Se introducea aiat ... a de contabilidad para in••ntarioa 1 -

Yentaa. 

- Se adoptan incen.ti•o• 1 preeupueatoe eat.Ándares de trabajo. 

- La. ce>11wiiaci6n •• •uel't'e m's foraal e iaperaonal a medida -

que ae conetru7• una jerarquía de t! tul08 1 poaicioaea. 

- n aue•o ge rea te 1 aua auperTiaoree cla••, adoptan la ••10-

rla de la• responsabilidades bajo la dir•cci6n, 11ien.tra• que 

lo• •v.perTisoree de •ls bajo niTel son tratado• •Á• bien co

mo especialistas funcionales, que coao gerentes autÓnOllO• 

con poder de decisión • 

• • • 1 la criais de la autono•la1 aU.11que lal!I nueTae téc

nicas directiTaa encauzan. la eaergia de los e•pleados 11áa etici•~ 
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t•••a.te laacia •l creci.mleato, eyentualae11h •• n1lY111 inadecaa-

daa para controlar uaa orgaaizaci6n •'-e grande, ala di•eraa 1 CO!. 

pleja. Loa eapl1adoa d1 m.áa bajo a.i•1l, ae encuentran r1atriagi-

doa por un.a Jerarqala centrali&acla 1 dificil de aa.nejar. Ello• -

hu lleaado a poaeer QA conociaiento ala directo de loa aercado•-

7 la ••quinaria que loa lideras 111 la ciaa; por con.aigui1nt1 1 ••

tá.11. iad1ci90a ea.tri aeguir loe procediaientoa y tomar in.iciatiyaa 

propia1. A.al, la ••s-d.a r1Yoluci611 ea 1-1n1a.t1 al desarrollar•• 

una crisia ca11aada por laa d .. anda• de -1or autona11ia por part1-

d1 loa g1r1nt1a de aáa ba.jo nivel. La solución ad.optada por la •!. 

7or!a de 111 compdiaa ea la de proceder hacia una aa7or d1l1p-

ci6n. F.epero, •• diticil para loa altoa gerentes que aziteriorwen

te teR!u éz:it.o co•o direetiYol!I, renWleiar a aua reapon•abilida-

d••· Ade•áe, loa gerentes d• aás bajo ni'Yel no eat&.n acoahmbra-

doa a tomar deeieionea independiente•ente. Co•o resul tado 1 auehaa 

co•pa.A!ae .. ellcuen traa. acosad.a• duran te ••te pe r!odo reTol ue ion!. 

rio, adhiriéado•• a •;todoa centrali&adoa, •iectraa loe ••pleadoa 

de •ás bajo nin!l se deaani•an 1 ab&.Ddona.n la organización. 

fase J: Delegaci6n. 

La siguiente etapa de creciaiento se desarrolla mediante la

aplicación exitosa. de una estructura de organizaci6n descentrali

zada. Presenta las aiguientea características: 
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- Se da \llla respoaeabilldad ••ello •a7or a loa gerentell de tá-

brica• 1 de territorios de yentae o eiercadoa. 

- Se ••tableoen ce.a.trae de Ullidadea coa u.tilid.&de• o in.ceaati-

•oa para •oti T&!" a los ••pleadoa. 

- Loe altoa ejeouti.-o• de la oficina aatriz se li•itin a adai

niatrar por ell:cepci6a., baabdoae en intoraes periodicoa del-

c-po. 

- i.. gereacia freoueate•ftte M conceatra en llUYaa adquiaici.e, 

••• que •• p111dea alinear coa otraa aaidade• deacea.tralisa

claa. 

- La c••lcac16a deade el al to -4o •• iafreoaute 1 •• - -

tran•ite 11a1ralaent1 por oorre.,..claacia, O \treyea Yiaitaa 

a lae aacuraal•• reaic:.alea. 

La etapa de delepci6a reaul ta 6til para alca.a.car la expan-

ai6a a traY6a de UAA aa7or 1toti•aci6n a niY•lea •'• baJoa. Loe 8! 

reatea deace.traliz.adoa, ooD. aa7or autoridad 1 aa7orea incentiYos, 

pueden penetrar en mercados aáe ara.ad••• responder a loe cliea.tee: 

con aa7or rapides 1 deearrollar n.ue'loe prod11ctoe • 

• • • 1 la cri•i• de control: finalaente •• deaarrolla un 

probleaa oerio, sin ••barco, cuaado loa al.toa ejecutivos: aienten

qu• eetb perdiendo control •obre una operaci6n regioaal altaaen

te cliT•raificad.a. Loa gerente• de ca•po aut6noao•, prefieren &an!, 



- 83 -

jar •ua o .. racioaea indepadieate._te, sin coordinar pl-••• re-

curaos, tecnologla "! •ano de obra coa el reato de l• orga.Zlizaci6n. 

La libertatl en.ge11.dra UDa actitlild •1i11 localiata. 

Por coaeipiea te, ee inicia la r•YOluci6n de la taae J cu.a.

do la al ta pr••cia proc\ll'a teaer 1 recuperar el control eobre t.2 

da la organiz.aci6a. Algunas altaa gerencia• inteotan regreaa.r a -

l.a gerencia centralir.ada, lo cual generalaeate tracaaa 1 debido a

la Yaata extuai&n. de operacioa••• Aqaellaa coapaliaa que progre

au eacuntran 1111.a nueva aoluc16a •• el uso de técnicas de coord,! 

n.aci6n eapecialee. 

Fa•• •: Coordin.aci6a.. 

Duran te e ata faae, el período e•olucion.ario •• caracteriza -

por el ueo de eiet•••• foraalea para lograr aa7or coordi.naci6a., 1 

por el beclto qaa loa altoa ejecati•o• ac•ft&n la r••ponaabilidad

de i.a.iciar 7 adllinietrer estos na••oe eiete•••· Por ejeaplo: 

- La• 1a1dad•• deseen trali&ada• •• incorporan. en gnpoa de pre 

ductoa. 

- Se eet.ablece.a. proc•diaientoa torwalea d• planear 7 M reYi-

saa iat••-•a.te. 

- Se coatrata nmeroeo persoaal adaini•tratiYO 11lticado ea la -
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ofici.Da aatri& 'I bajo la •upeni.ai6a de loe s-reat•• de l(nea -

para iniciar prograaa• de control '1 reYisibn que abarcs.n a toda 

la ••preaa. 

- Laa in•ereionea de capital •• e•alú.an. '1 •• repa.rtea ju.te iosaae~ 

te eD.tre toda la orguisacih. 

- Cada grupo de producto• •• tratado ca.o UD centro de in•erei6n-

•D que laa utilidad ea •obra capi t.l in•ertido coa.atitUJ•D. wa. -

criterio iaportante en la aaipaci6n de recursos. 

- Ciertas fu.acioues t.fienicaa, talas coao el proce-ien.to de da-

toa, 1ae centralit.an en la oficina matriz, •ientrae que lae dec! 

aioaaa da operaci6a diaria per.anecen daacentrali&adaa. 

- S• ofHoea o.,cioa•• de coapra de accione• 1 pluea da Hparto -

ele u.tiliadea a niY•l da toda la compaftla pal'& foae11.tar la ideo.

tificaci6a coa la .. preaa •Dtr• el per90nal. 

'rodoa e atoa DaeYoa aiat•M• de ooordinac16a reaul tu 6.til••

para lograr el cneiai•nto • tra•l• de una diatribuci6n ala efi-

cient1 de loe recuraoa liaitadoa de la eapreea. hi&&A a loa ge-

reate• 41 cupo a 'flr ale allá de la• neceaidadea de au uidad.r1 

local••· Mientr•a qu.e 6atoe e-rentes ab siguen teniendo mucha -

reaponaabilidad en c"G&a.to a decilion1•, apr1ad1n a jw.atiticar eu• 

accionel!I 11A11 cuidadoauente ut1 loa1'Tigil1tAtea 11 de la oficina -

aatriz. 
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••• 1 la cri•i• d• papeleo: pero graduala•nte, ae crea una

talta de contian&a entre llaea 1 administración. 1 entre la otici

&A aatria 1 las •ucuraalee. La prolilerac16a de •i•t•••• 1 progr!. 

... ••pieaa a ezceder au utilidaa; H crea una criaia de papeleo. 

Loa gerentea de lf.aea, por •j••plo, reeiateu cada Y•& aáa la •a'.r 

gica direcci6.a. ad9iniatratiYa de aquellos que no eatb !' .. tliari

&adoa coa laa cond.icioaea !ocalea. Loa del cuerpo directi•o, por

otro lado, ae quejan de s•rentee de lía.ea poco cooperati•oa 1 •al 

iatoraadoa. Co•juat .. ente, .. boa grupoe cri tioa.n el siateaa de P!. 

peleo burocrático que ae ha deaarrollado. Loa procediaientoa to-

•aa procedencia •obre la reaolucih. de probleaaa 1 •• aplica la -

iJLaoyación. l.n. breye, la orga.niuci6a ee ha Yuel to deaaaiado gru 

de y co•pleja para poder ser hlleJada a tra•ie de progr .. ae torm!. 

lee 7 siate•a• r!gidoa. Se ha iniciado la re1•oluci6n de l'! f'aee

\. 

1'•11• 51 Colaltoraci6a. 

La Úl ti•• taaa que e• pu.do obaenar en eetudioe a.nteriores ,

eatatiza la ftlert• colaboraci6n interpereO!lal para ••ncer la cri .. 

ala del papeleo. Mientrae que la t•e• 4 f'ue alf.iaietrad• a tra•ia 

de eiete•as 1 procedimientos foraalea, la taae 5 aubra;ra uaa ••--

7or eapontaaeid.ad ea la acci6n ad.mi•i•trati'Wa, a tra•é• de equipo 

de trabajo 1 de la hábil controntaci6n de ditaraa.ciae iaterpereo-
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aall'•• El control aocial 7 la auto-diacipli.a.a ree•plaz.u el con-

trol tonal. !eta tr&Aaici6n ea especialJ.eate dificil para los •.! 

)>tll"to• que creara lo• Yiejoa eiateua 1 COlloO taabi&c aquello• r•
Hatea de lf.aea que contabaz. aa •'todoa foraal•• para sua respue.! 

t.u. 

La ••olu.ai&a de la ta•• 5 1 •atoa.cea, eatá collatruid.& alrede

dor de llll eafoqae •'• tlezibl• 1 "coada.ctiata" d1 la g'ttrencia. He 

aqd eu11 caracteriaticaa: 

- n enfoque eata sobre la reealuci6u rápida de loe ;robleaaa a -

traY6a de la aooiba de loa grvpoa de trabajo. 

- X..• eqai ... •• intesraa ooa perao1tal da diatiataa área.a flmcio

aalea. 

- Loa erpartoa adainiatrati•o• de la oticiaa aatris •• reda.cea •11 

nG.ero, •• reaaipu 7 .. co.biaaa ea eqaipoa iatardiaciplia.a-

rioa, pa..ra aaeaorar a la• aidadea de cupo, .a.o para diril'ir- -

l••· 
- tra.a eatnactva de tipo .. triz 1H a:u frecue.nte•eate para reuir 

loa equipo• idóAeoe para loa probl•a•• coneepoDdient••· 

- Loa aiste•aa 1 t6r.ulaa a.a.terioree ae •iapliticaa 7 •• comllli:tu 

en aiateaaa que cwple.a. a6l tipl•• obj1ti Yoe. 

- Se celebran jutas frecaent•a de gerentes claYe para atacar la• 

principalea área• problea!ticaa. 

- S• •tiliaa progruae •••catiYoa para eatrtll&r a loe 1•r111.tea -
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ID la tor .. ci6n d• 1111 coaducta, con el fin da lograr va .. jor -

trabajo de equipo 1 1 la resoluci6n de conflictoa • 

.. Loa aiat .... •• iDforaaci6a •ll tie•po real .. 111.tegran a la to

•• de deciaionea diarias • 

.. Lae recoapenaa• e~oo6aicaa eatln orientadaa úa bien, hacia el

rendiaiento en equipo que hacia el logro indi-.id••l. 

- Se eatiaola la 1xperiaeataci611 con n•••aa pr•cticaa en tolla l•

organizaci6n. 

"S la criai• de? LCu61 eer• la re•oluci6n que B\lrja

de eata •t•pe de e•oluci&n7 Machas eapr••• norteaaericaaaa •e 
gtan .. gni te4 •• encaeatran en la etapa eYoluciouria de la !aae-

5', de aanera qee la• reapueataa son cr1ticaa. A.aaque 1xi11t1 poca

e•idencia clara, ae cree que la re•oluci6n se centrari alrededor

de la 0 aaturaci6n paicológica" de loa empleadoe, que se sienten -

fiaica 1 e•ocionalae11t• exhaa.stoa debido a la intensidad del tra

bajo de equipo 1 la fuerte preai6a que representa la b6aqueda de

aolucionee nue-.aa. 

Asi11iaso, ae cree que la reToluci6n de la fase 5 ae reaol•e

r• a tra•i>• de nue .. •• eatructurae 1 prograua que peraitan a lo•

e•pleadoa deacanaar, reflexionar 1 reTitalir.arae peri6dicaaente.

Tal Te11. haata ae Yer•n co•paAiaa con eatructuraa de organis.aci6n

dualea; una estructura "h•bit11al" para reali~ el trabajo diario, 
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1 una estructura "reflexi••" para eetiaular la perepecti•a "1 el -

enriquecimiento personal. Loa empleados podr1•n entonces ca•biar

de una a otra ••tructura a aedida que se agotan au• energías 1 -

TUel•en a fortalecerse. 

Cierta org•Di&•ci6n europea ba implementado precia-ente es

te tipo da ••tructura. Se baa aatablecido ciaco grupo• retlexi•oa 

fuera de la estrctura regular. con el !in de e••l11•r coatinuaaen

te lae cinco tare•• tundaaent•lea de l• organi&aci6a. &atoa repo!, 

tan directa.ante al director general aunque su.a in!or11ea taabil!n

se difunden a tr•••• de la organizaci6n. Cada gr11p0 incl•7e pere.2. 

nal de tocio• loa ni••l•• 1 funcione•, 7 ee •• rotaado el personal 

de uD. grupo a otro, cada seis au1ea. Otros eja•plos coacretos, 'ª 
en la pr6ctica. inclu1en el otorgar peraieoa de licencia con e:oce 

de alleldo para loe empleadoa 1 alternar a loa gerentes ea loa pue.!. 

tos "di!1cile•n, establecer un.a ae••na de trabajo de cuatro diaa, 

garantir.a. la aeg•ridad del trabajo, con.atruir inatalacionea re- -

creatiyaa que peraitan el eaparciaiento durante la jornada de tr!. 

bajo, hacer q•• loa pueatoa aean al• interca•biablea, crear un -

equipo adicional en la linea de aonhje, para que en UZK> de ellos 

eaté participando en prograaaa de reeducaci6n 1 caabiar a T&Caci.!!. 

nea aala largas 1 hora• de trabajo a6.a flexibles. 

La prlctice. china de requ.erir qu.e loe ejecatiTo• paaea. el 
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tie•po peri6dicaaente en trabajo• de niTel •'• bajo, taabila pue

de eer digu de una e'raluaci6n no ideo16gica. Por d ... ai•do ti••

po la 1erencia en los Estado• Unido• ba aauido que el progreeo -

profeaio .. 1 debe ir aparejado a 1111 cuiao aaceadeate en t!tuloa,

aalarioa •ltoa 1 poder. l.Ser6 posible que algunoa Yicepreaidentaa 

de aercadeo pudiesen anhelar 1 haata beae!iciarae, realiaando la

borea teeporalea, coao Yead.edoreaT 
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CAPITULO Y 

~~ 

"ENClll:SU,S !:11 ALGUNAS EMPRESAS SOBRE EL 

D.ESARROLLO O!!GANlZACIONAL, LA CAPACITACION, 

SU EXISTENCIA O NO t;i:IS'l'EHCIA". 



Y ;1,- Bip6teaia: 

V.).- Mu111atra: 

Y ,t, .- Cuaationario 1 
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Deaoatrar la existencia de la capaci t.!. 

ci6n en México ael como la icportancia 

de la aisaa para que 11• dá el teearro

llo Orgaaizacio.aal. 

Coasorcio Industrial Rasaini 2heem.. 

S• tomó todo el uni'terco 1 ¡s que éate

Hlo coaata de tr•• ••pttaaa. 

1.- ZA 11u e•pr•A, 'b•7 capacitaci6n? Lea q,uA porcentaje? 

2.- Si ha,. capacitación, ¿n•ci6 de un diagnóstico de necea! 

dadea da capacitación? Len qu¡ porcentaje? 

).- LExiaten en au ••preaa objetivos claros de toda ella 1-

de cada uaa de sue áraaa? 

!t.- LCada paaato da la orpnir.ac16a. ti•a.• una daacripci6n -

de tuncionee 7 respoaaabilid.adea? 

5·- ¿Exi~te.a perfile• da cada puesto? 
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6.- La capacitaci6u r:¡•• •• realisa ea. la ••preaa, .-.: 

a tod& la orsa.n1caci6a. 

a loe a&lldos directi•oa 

a loa -•o• iatenedioa 

a la linea 

a otroa 

7.- X. capa.citaci6a •• a tonlir protesion•l•e•t• centrada •• el -

puaato: 

o a la peraooa 

o •D la organiza.ci&ll 

B.- Si aatá eeatrada en el puaato, ••= 

la pro•i• dal aiYal oparati•o 

colecti•a 

a partir di re11ul tadoa 

9.- 81 eaU centrada aa. la pereoca, ••: 

la propia del aiTal ajac11tln 1 pranci•l 

indh!dual 

a partir do roaultad .. 
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10.- 11 e.U centrada en la orguizaoi6a, w1: 

la pnoph do 6rou o unidadoe tucioulos( 

colectin 

a partir del cli•a 1 proo•ao• 

orgulaacio1talee: 

a partir do "" plan oatraUg!co o 

d•arrollo organiucioa.al 

11.- 1'11 n •preaa, Lha.J algw¡a acci6.a. para deaarrollarl• a toda1 

•• 
ªº 

12.- 'S. lla lluado eata acci6a, d1aarrollo orgaaiaacional? 

•• 
o .. otra aan1ra 

o ao ti••• nombre 1 pero exi•t• 

1).- ,,.._ la ••pre .. exiet1 iD••ntario de reeva:o• hu1U1os? 

a! 

ªº 
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14 .... De eate lawentario 4• recv.oa ~waaaoa, ¡y7 11.ece•idad•11 ac

tule• ~· capacitaci6n? 

Sl 

"º 

15,- O. ••t• ia .. utario de recvrao•, ¿h•J ••alucih d• potea- -

cial 1 

Sl 

lo 

16,- Si .. S11 e•preaa haJ un plan de deaarrollo oraaniz.acioaal, -

6ate eatl r•lacioaado con el plan de desarl"Ollo d• recureoa

h•uoa? 

s! 

"º 

17, ... La capacitaci6a ea av. ••pre .. , ¿cootribu.7e a r1aol'for loe -

probl_. de la or1uhaci6a? 

Sl 

!lo 



-~ -

18.- Lo• deabro• del .ai•el directtYO. ¿••tb conscientea de la -

i•portucia de la capacitaci6a u el desarrollo organizacio

aa1' 

Sl 

"º 

19.- r.a. el de•arrollo organi&acioaal de au ••presa, Lhq indicad.E, 

r•• 90bre el a•uce d~ la cape.el t.aci6n? 

al 

"º 
20 ... Se capara ol awance de la capaci taci6n con el desarrollo 1!, 

dhidual 1 de la orgoniuc16a? 

Si 

llo 
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1.- ID ~ ••pr•A, l.b.aJ capacitaci6a'? Len que porcentaje? 

A B e 

o - 10 

11 - 20 12.5" l+.16" 

21 - )O 2, " 25 " 25 " 25 " )1 - "° 12.5" ,.16" 

~1 - .50 25 " .50 " 2S " JJ.))" 

S1 - 60 12.5" 4.16" 

61 - 10 12,!!i" 4.16J: 

71 - 8o 25 " 12.5" 25 " 20.'i3;.; 

a1 - 90 

91 - 100 12.5" •. H.:i' 

2.- Si haJ capacitaci6n 1 tneici6 G• un dil'll~Óor;tic1~ de neceei

daclee de capacitaci6n? ¿•n que porc .. r.taj~'Z 

o - 10 

11 - 20 

21 - JO 

A 

12.5" 

11 e 

25 " 
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31 -"° 12."' lt.16" 

~1 - 50 25 " 12.5" 25 " 20.83" 

51 - 6o 12.5" 1t.1« 

61 - 70 

71 - 8o 12.,. 12.s• 37 .5" 20.113" 

81 - 90 37.5" 12.5" 16.661' 

91 - 100 12.5" 12.5" 8.);11' 

).- ¿zx1etea •• au •preaa objetiToe claroe de toda ella 1 de ca-

da a:na de SUll áreaa? 

A B e UllIYDSO 

o - 10 12.5'1 12.5" 12.5" 12.5" 

11 - 20 

21 - 30 

)1 - l¡() 

~1 - 50 2, " 37 ·"' 
12.5" 2, " 51 - 6o 12.5" 4.16* 

61 - 70 37."' 12.5" 

71 - 8o 25 " 12.5" 12.5,; 

81 - 90 12.5" 12.5" 8.J3" 

91 - 100 25 " 12.5" 37.5% 25 " 
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lt.- LC..Sa p•uto 4e la or¡&11i"aoi6a tiea• ua deacripc16a d• f•-

cion.ea 1 r••PoAu~ilidadee? 

A B e U"1Y!l!SV 

o - 10 12.,. 4.16'1 

11 - 20 

21 - )0 

)1 - loa 

41 - 50 25 " 12.,. 12.5" 

51 - 6o 12.~ 4.16'1 

61 - 10 12.5" 1+.16" 

?1 - !lo 12.5" 12.5" 25 " 16.6 " 

81 - 90 75 " 25 1' 

91 - 100 1z.5" 37 .5" 50 " )J.:;3" 

5 ... l.Exieten perfile• de ceda :pueato? 

ll e U"IYEaOO 

o - 10 12.5" 12.5" 8.J)ii: 

11 - 20 

21 - JO 

31 - i.o 12.5" 4. 16" 

41 - 50 25 " 12.5" 12.~ 

51 - 60 25 " 8.J)" 



61 - 70 

71 - 80 

81 - 90 

91 - 100 
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25" 

12.5" 

25 " 

4.i6" 

33,33" 

8.33" 

20.83" 

6.- La co.pacitaci6n que l!lt!' realiz.a. en la sepreaa ••: 

A toda la organiz.ación 

A loa 11andoe di re e ti"'º" 
J. los mandoa interaedioa 

A la linea 

J. otros 

A B C 

75" 62.5" 62,5" 

i2.5" 

i2.5" 25,; 

iz.5" 12.5" 

25" 

UNIV:!:l!SO 

66.66" 

4.i6" 

12.5" 

8.33" 

8.3)" 

?.- L!l capacitación •a a estar pri:icipalaente centrada en: 

En el ;iueata 

KA la peraona 

En la organiz.aci6n 

8.- Si está centrflda en el pueeto, ••: 

La propia del niYel 

operati't'o 

Colecti•o 

A B 

C UNIVERSO 

5°" 4i. 66" 

12.5" 

5°" 4i .66" 

e UllIVERSO 
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A partir de reau.J.tadoa 25'1 25" 12.5" 20.8311 

No coc.t•et6 12.5:1 25" 12.5" 16.66" 

9.- Si eetl centrada en la persona, Te: 

' 11 e UNIVDSO 

La ~jiHfi~311niUlaeial J7. 5" 25" 25" 29.16" 

Iadhiclual 37.5" 25" 20.83" 

A partir de resultado e 37.5" 12.5" 

"º contegtó 62.5" 5°" )7.5" 

10.- Si eeU centrada en la organi s.aci6n, ... : 
' B e UllIY!ll.30 

La pro~ia de Iae áreae o 

Ullidade& funcionales i2.5" 37·5" 5°" )J.33% 

Colecti•• 12.5" ~. 16% 

A partir del cli•• 7 

proceso• or ... isacio-

nalee 

No contel!t6 25" 37.5~ 20.83¡: 

11 • - En eu e•preaa, ¿ha7 alguna acción para desarrollarla a toda? 

A B e UNIVERSO 

Si 75" 100ll 62 ·"' 79.16% 

!lo 12.5" 37.5~ 20,8.)% 

No conteató 12.5" 4.16" 
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12.- Se be lluado eata acci6n 1 Ldeaarnllo org1J.ni-:acioa.al? 

B e C?iIV!J!SO 

Si 5ot: 62.5,; 62.5ll: 58.))ll: 

"º 12.5,; 12.5" 25' 16,66% 

O do otra ¡;a.a.era 12.~ 25" 12.511 

o no ti•.n• no•bre, ~ro 
exi•t• 12.% ~.1611 

Ho cont•etó 12.5% 12.511: 8. 33" 

1).- LEa la ••preaa e;r;.iste in:tenta.rio de Becurooa Bu.A.Dos? 

B e U!!lVEllSO 

Si 

No 12.% 25,; 37,5,; 

No contestó 12.5% 

11t.- Pe eete iD.Y•ntario de Recurso• Humia.noe, lba1 n•ccusidadwe ac .. 

tuU•• de capaci taci6n? 

A B e t;N!VERSO 

Si 7~ 7% 87,511 79.16" 

No 2~ 2~ 12.5" 20.83'1: 

No conteató 

i5 .... De eat• in'f'ea.tario de recurso.e, ¿ha1 una. .,.aluación de po- ... 

tencial? 



Si 

No 

No conteat6 
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e 

?5" 62.5,: 62.~ 

25,: 37.5,: Z5lli 

12.5jli 

UNIVERSO 

66.66:i. 

29.16,: 

1+.16,: 

16.- Ea au e•preaa ba:J v.u plan de desarrollo organi~acional, Lis

te e.et' r•l•cioaado coa el plan de deaarrollo de recureos h.!, 

aan.oa7 

17.-

Sí 

No 

No contestó 

La capacitación 

proble•aa de la 

Si 

!lo 

No conteat6 

• B e 

75lli 62.5'0 50,; 

12.5' 25lli )7.5jli 

12.5,: 12.5" 

UllIVERSO 

en su e•pree:a, Lcontribu1e • r~aolYer lo& 

organi~aci6n? 

¡, e UllIVERSO 

87.5lli 87.~ 8?.5" 87.5" 

12.51li 12.% 8.JJ:I> 

12.5" 1+.16jli 

18 .... Loa •ie•bros del niYel directivo, ¿eet&n conscieot~B de l• -

i•portancia de la capacitaci6n en el deearrollo orgaa.it•cio

nal? 



sl 

fto 

No conteató 
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B e ~N!VERSO 

8?.5:1i 62.5" 62.5" ?0,83j 

)7.5" 25'1 29.83:t 

12.5" 12. 5' 8.JJ'.t 

19 •• En •l deea.rrollo orgaoizacioa.al de au e•preaa, Z.haf indicad~ 

r•• sobre •l aT&nc• de la capacitaci6n? 

A B 

Si 

"º 
!fo conteató 

20.- ¿se cOllpara el a Tan c .. de la capaci taci6n 

indhidual 1 de la organ.izaci6n7 

A B 

Si 62.5" 75" 

"º 2,,C 25" 

fto conteetó 12.5" 

e 

12.5" 

UllIVERSO 

50% 

con el desarrollo -

e UHIVERSO 

62'1: 66.66" 

25" 25" 

12.5" 8.)J" 
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V .6,- Metodologh utilh•~•: 

Para la el•borE-ci6n .:!e la pre e ente investigación de caapo, -

ae utilizó el •~todo dent!fico, el cual ee ha Yenic!o de~ar:-ell~ 

do con el plaAteaaiento de una hipóteaie, un ua.iyer~o en el ::¡,ue -

ae pretende de•oatrarla, por le qu~ se tom6 una •Ul"stra del aie-

•O 1 ae aplicó UD eueationario, donde ae calcularon los porcP:ita

jea a niTel particular 1/0 parcial por pregu.nta. 

Foeterior9ente 1 ae procedió a e•aluar la inforaaci6n para .. 

eu interpretacióa ulterior, '1 se ~tilizaron loa ~orcectajea obte

nidoe co•o indicadores para l!t evaluación de loa reeul tadoa que .. 

ae desglosan en el cueotionario. 
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RESULTADOS. 

Despu&a de haber elaborado la tablllaci6n correspondiente a -

la ia:•eatigaci6n de caapo realizada en el Coneorcio Induetrial -

2ASSINI RHEXM, preaentaaoe el sigui,nte análisie ciit loa resulta .. -

doa obtenido•: 

Para nosotroa laa pregwitas del cueatioaario ae paeden. claa! 

ticar en cinco grupo•, de acuerdo a la tendencia en su toraula- -

ci6n 1 acoffe a la ia.roraaci6n q .. •• pretend!a obtener COA ello. 

Aei teaeaoa qu.t la pregunta nÚllero 1, •• relaciona a corrob~ 

rar la existencia de la capaci taci6n en dicho consorcio. 

Laa preguntaa nímeroa 2 a la. 5 1 de lo. 13 a la 15, ae refie

ran a qua al eata capacitaci6n tue cread'!! para la e•prea11., ea de

cir ai parte de UD diagnbsiico de necesidades y eatá. encaRinada a 

obtener un desarrollo en la organir;aci6n. 

La• pregunta• a.úero• 6 a la 10, ri.•\\al.iza.n en q11• ni•elee -

de la eapre•a •• eetá i•partiando la capacitaci6n. 

La precmata aúaero 11, noa sir-re co•o un iD.dicador de los -

planee que tiene el eon•orcio por la difluii6n que tiene la capac!. 
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tacióa •• el •i.ao. 

Fin&l•ante !0.11 ¡·1·ee\.lJit ª"' 11úau·o• 12 7 16 a la 20. no• hablan 

de la iaportaa.cia que tiene para ellos la capaci taci6n 1 el desa

rrollo de la orpnia.ación. Cabe hacer aeuci6n que en la prega.ta .. 

116.aero 12 se arirQa que ei existe el Desarrollo Org:aoiz.acional 

aunque no todo• lo conocen con e ate noabre. 
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n.agloee del cu•etionario: 

Pregtt11ta no, 1: Fue contestada afir-.~ti'l'aaente; en lo refe-

reule al porcentaje eocontraaoa que la •a¡oria i!el peraonal cona! 

d1r6 que la capacitaci6a. •• daba en un paráaetro que abarca del -

21 al~. 

Pregunta no. 2: La aa1orta se inclinó por una reapue•ta ari!. 

aali••• 

Preguta ao. Ji U ~ de loa e•pleadoa opinaron aobre eata

pregunta que, a{ exiatia le. cepacitaci611 para cada una de las 

areaa o departaaentos en loe cualea deaeapetiabao aua acliYidadea. 

Pregtmta no. lq El 8~ de loa e•pleadoa opinb q,ue ei tenian

u.aa deacripci6n de 8U8 fUDCiOll88 que deaeapeft.ab&n J esto lea per

ait{a fuiliariz.arse aáa rapidaaente con su trabajo. 

Pregunta n.o. 5: En esta pregunta el 217' de loa e.-pleadoa op! 

na que e{ existe el per!il para cada puesto, lo cUAl coa.•ideran -

conT•niente por lae 'fentajae que ofrece el que loe pue11toa •eaJ:i: -

cubiertos por personas con chrtoa requisitos co•o eon: experien

cia, eecolaridad, edad, ae10, etc. 

Pregunta no. 6: Le •ei.1or!a de loa ••pleadon responde que la-
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capaci taci6a ae ••tá dudo en lodo• 1011 ai•el••· 

Pregwita no. ?: En b•a~ a lo• reaultadoa obteaidoa concluí-

•oe que para e ate consorcio la capaci taci6n Ta en tocada a trae •.! 

pectoa: al pueato, la pereoaa 1 la organit.ac16a. Pero ello.e cona! 

deran ca.o •'• i•porta.ote la capacitaci6n que ae da al pueato 1 a 

la organir.aci6n. 

Presunta no. 8: En la capacitaci6n. centrada •D el pueato, la 

enfocan prineiplll.11ente al nivel operatiTo. 

Pre1Wlta no. 9: Cuando la capacitaci6n eat6 centrada ea la -

peraona... tiene aa1or interis en el nivel ejec-utiYo 1 gerencial, a~ 

que otro porcentaje •u1 alto, se abstuYo de contestar. 

Pr•gllll.ta ao. 10: Si P.at.6. centrada en la organir.aci6n¡ ae tie

ne aa1or interie ea el aiYel operatiYo. 

Pregunta no. 11: El Ba,: de loa entre•ietado• opina que e! ee 

eatá dando UJla gran i•portanci• a la capacitaci6n para deearro- .. 

llar la. 

Pregunta no. 121 En base al estudio realizado llega•oa a la

concli.ai6n de que e! conocen o tienen nociones del Desarrollo Or-
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guisacional. 

Pregua.ta ao. 13: Casi en a\I totalidad 111 cuellt• con ••toa i,! 

Y1ntarioe de recuraoe buaa.noa, esto noe perai te tener una liata -

•• caa.didato11 para cubrir lo• p'1eeto• •acantea ea u ••nor tiea·

po. 

Pregunta no. 1At: El estudio noe da Ull criterio de que el pe,!_ 

eonal •• debe capacitar cantone "ª aacendiendo. 

Pregunta uo. 15: Si '1 •• r•aliu. ea. ba•• al grado de escola

ridad 1 experiencia •• el área. 

Presuata no. 16: Loa entreviatadoa opinaron que al exiatia -

in.ter'• por parte de la lflpreaa en deaarrollar loa recureo.G bua11.-

ººª• 

Pr•jfU.Dt& no. 171 Aqui ee concla1• que la capacitaci6n ea un

i1u1tr~1nto báeico para re11olTt1r loa probleaal!I de la orgs.11izaci6n 1 

7a que ai no existiese la capacitaci6a. no ae podr!a lograr el de

aarrollo de la ••pr•••. 

Pregunta llO. 181 El porcentaje •• au7 alto al afiraar que ai 

existe consciencia en la importancia que le da11 loe dir•cti'fos a-
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la eapacitaci6n •a el d•Arrollo or•uir.acional. 

Pregunta no. 19: Lae reep\1•1'tae fueron mu1 equilibrada• al -

afirmar 1 negar la e:detencia d! indicadoree sobre el aYance de -

la capacitaci6n. 

PregWlta no. 20: Ea "ata preguata confirca•o• que el Jeaa.rr~ 

llo indiTidual repercuto ea el desarrollo de la organi1.aci6n. 
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PRIMERA.- Coeo re•u.ltado de la encuesta practicada, ae con-

clu1e que en México, la C!lpacitaci6n y el adiestra.:iiento se da en 

••t• tipo de eapre-a, conaideradaa co•o grandes, tanto por el nQ 

aero de aua trabajadores, - 850 -, coao por el capital social que 

asciende a 1 1,8.5<>'000,000.00; empero, e•to seria 811.tietactorio -

ai a• preaea tara taabién en lo tocante a laa pequeña a .,- 11edianaa

e11preaaa, en beneficio de au creciaianto y del deaarrollo del 

pa!a. 

SDJU~DA. - Laa gra.nd•s ec~r•aas se valen de ·n.riadoe inatru-

aentoa, para aotiTa..r o inducir la capacitaci6n, ya ••• coao resu!_ 

tado d• una detecci6a de neceaidadea propias de la organización o 

a solicitud de los trabajadores. 

TERCERA. - La capaei taci6n ea un aedio del que IH "Yale el de

sarrollo organizacioAal, en loa diferentes ni..-elea o actitudes -

que ae pueden deae11.r. 

CUARTA.- La capacitaci6n 1 el adieatraciento, responderá a -

la necesidad de coata..r con personal calificado para la ej1cucióa

de laa laborea necesarias en la realizaci6n de un trabajo eapecí

tico, .siendo enta coneideraci6n la. cás esencial, ¡a que permitirá 

dotar a loe trabajadores de loa conocimieatoa, habilidades 7 act! 

tudee neceaarioa para el buen dee111pefto de la.19 laborea encoaenda-
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QUI!fTA.- Debe entender•• por nece•idadee d1 eapacitaci6n 1 -

adie•tramien.to, loa el1•entos taltantea para el d1a••p•flo ericie!!. 

te del trabajador en au P"••to d• trabajo, 111 :lecir, •• deben de

tectar laa fallas por laa cuales loe indiYiduoa no c•plen con 11u 

trabajo como ee debido 1 111 deberán to.ar en cuenta coao indicad~ 

re• para detectar las necesidadea de capacitaci6n 1 adieatruieo

to, el uáli•i• co.paratiTo de actitudee, entreyietae directa& •

indireetaa, cueationarioa a los jefes de .6.rea 1 obe•r•acionea en

cada área de trabajo. 

SEXTA.- Para que un trabajador r"alice UD.a labor adecuada 1-

eficiente, necesita eaber qu~ hacer, c6ao hacerlo 1 contar con 

los el••entoa indispensables para realizarlo 1 eol .. ente cuando -

ae logre 'ato, se habré. obtenido una capacitaci6n, propia•e11te J,! 

cha. 

SEPTIMA.- Las upliaa facultades de la autorida~ ad1111ni•tra

tiYa, obedecen a la necesidad de establecer un •eca.nie•o indirec

to de control de la calidad de loa procesos d1 enc•ftaa.aa -aprend! 

za.je que condyuyará a un mejor desarrollo de la organir.aci6n-, y

•ediante el ,jercicio de las tacultadea, calidad 7 cualidades del 

creci11iento de infraestructura cou que el pa{a cuente para afron-
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tar el reto de la tor=aci6n prote•ional de los trabajadores 1 fo

mentar con hl la produ.ctiTidai nacional, 

OCTAVA.- Un estuerr;o de desarrollo org•nii.&cional ent.i rels

ci.,nndo con un cambio total de la ~ntidad, tal coao una modi fice.

ci6n en 1,., cultura o en los sistemas de remuneraciones o en la e! 

trat1gia gerencial total. Puede haber eefuer:oa de tácticas que -

trabajen coa. eubparte11 de la organizaci6n, pero el sistema que se 

ha de transtoraar e• una orga..niz.aei6n eo•pleta 7 relatiTuente •.!! 

t6noaa. No •• necesariamente toda una empresa, o un gobierno ent,! 

ro, eiao que .. refiere a un aist•aa que eea relatiT&JHnte libre

para. d•t•niinar sus propioe planea "! futuro dentro de limitacio-

.aea muy gP.neralea por ambiente. 

NO'/SN..;. - Para obt@nar reaul tados poei ti Toa en el deaarrollo

organiucional 1 es necesario partir de la neceaidad de que los &!. 

rentes eat•n educ1tdo• para pensar 1 actuar con. wia pera pee ti va -

ori"'n.tada hacia el desarrollo organi:.acional y ir:áa aún, hacia la

capaci taci6n co•o su ipatrumento primordial. 

DrotKA.- La capaeitaci6D 7 el adieatra•iento de loa trabaja

dore81 intluyP de •anora deciaiya en el desarrollo organizacioo9l, 

tomado 'ate co•o una reapueeta al cambio, co110 una compleja estr! 

tegia edUCltti1'a CU1R finalidad es eaabiar lae creencias, actitu--



- 11) -

des, T11loree ¡ "structura de laa organi:.acioneo, en tal tora• que 

¡stae pued'lll J.C.6ptnree mejor a las nueyas tecnologias, .mercpdoe ' 

retoe, as! co•o a.l rit1:0 vertiginoeo del cambio 11is•o. 
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