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titucion cuyo prestigio nacional e internacional

se basa en una filosofia de excelencia y calidad,
y que, a través de mecanismos de vinculacion con la
sociedady el sector organizacional, pretende impactar
positivamente en el desarrollo y crecimiento, tanto de
la empresa como de sus colaboradores.

Esta antologia estd enfocada en compartir cono-
cimientos, experiencias e investigaciones sobre el
ejercicio de liderazgo. Mediante una facultad espe-
cializada en areas del conocimiento como negocios
y economia, ingenieria, ciencias, ciencias sociales y
artes y humanidades, aporta, desde una perspectiva
multidisciplinaria, estrategias que permitan abordar
de manera eficiente los retos que la globalizacion, la
tecnologia, la legislaciony laintegracion de diferentes
generaciones presentan.

Confiamos que Conexion: Tendencias en la Gestion Or-
ganizacional le brindard al lector una nueva vision del

I a Universidad de las América Puebla es una ins-

panorama empresarial actual, convirtiendo las herra-
mientas presentadas en aciertos en la toma de deci-
siones que su liderazgo demanda, yaque la uDLAP esun
aliado en la consecucidon de éxitos.
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¢ES NECESARIO
UN CAMBIO EN
LAS CULTURAS
EMPRESARIALES?

n gran nimero de companias de la region estd

implementando procesos de mejora como ma-

nufactura «lean» y «seis sigma». Estos progra-
mas les prometen bajar costos, mejorar la calidad, darles
un arma muy poderosa para mantenerse en el mercado
y distanciarse de su competencia. Desafortunadamente
no todas las empresas obtienen los resultados prometi-
dosy, en muchas ocasiones, los esfuerzos invertidos en
echar a andar los proyectos de mejora dejan a todos los
involucrados decepcionados y desmotivados.

Dado que estos programas han sido exitosos en
otros paises, la pregunta natural es, ;qué ingrediente
nos esta faltando? s Tienen razdn las personas que sos-
tienen que esos procesos son Unicamente exitosos en
paises con idiosincrasias diferentes a la de México? Es
innegable que todos estos programas han producido
buenos resultados a corto plazo en la mayor parte de
las empresas que los han implementado, el problema
se presenta en hacer estos resultados sostenibles en el
largo plazo. Por lo tanto, no falta inteligencia ni trabajo
duro. Es también claro que no es posible trasplantar
un sistema que nacio en una cultura oriental directa-
mente a nuestra culturay que ese ingrediente que falta
anadir debe adaptarse a nuestra forma de ser.

&,

ol

il
IMPROVE

En Toyota, que fue donde se inici6 la manufactura
«lean», creen que la clave del éxito reside en invertir
en su gente. Ellos han trabajado duramente en crear
una cultura organizacional en la que cada uno de los
empleados esté comprometido con los objetivos de la
empresay, por lo tanto, contribuya con su trabajo para
entregar sus productos como el cliente los requiere. EL
trabajo en equipo y el respeto por la persona forman
parte fundamental de su sistema de produccion y ad-
ministracion.

Frecuentemente escuchamos decir: «mi personal
es mi recurso mas valioso», pero, ;qué significa para
nosotros esto en términos practicos? ;Realmente cree-
mos que las personas son el elemento mds importante

CONTROL SIX S ‘ G M A MEASURE
60

S

de nuestras empresas? Si aceptamos que la gente es
el elemento que hara la diferencia, nos concentrare-
mos en desarrollar e inspirar a nuestro personal para
que se comprometan con la organizacion, aprendan,
crezcany se desarrollen en un ambiente que los inspire
a dar lo mejor. Esto implica un cambio cultural en el
personal, pero también que los lideres de las empresas
modifiquen su forma de ver el papel que juegan con sus
trabajadores y se den cuenta que necesitan volverse
mentores y promotores de una cultura de confianza,
respeto y trabajo en equipo. Un cambio de este tipo
tomatiempoy requiere de mucha paciencia, pero quiza
ese sea el elemento que falta para hacer que los cam-
bios sean sostenibles en el largo plazo.C
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DESARROLLAR
EL PENSAMIENTO
CREATIVO?

abemos que la creatividad es un arte, mas que

una ciencia, y que, como tal, no se ha logrado

encontrar una formula preestablecida de co-
mo activarla. También sabemos que es un proceso, no
un resultado, y definitivamente, algo en lo que cada
vez mas autores estan de acuerdo es que hay muchos
tipos de creatividad, los cuales se manifiestan en las
diferentes disciplinas o profesiones: no es la misma
creatividad que ejerce un artista que la que practica
un cientifico.

De acuerdo con Donald N. MacKinnon
del Institute of Personality Assessment
and Research Laboratory en Berkeley, Ca-
lifornia, si bien es dificil llegar a una defi-
nicion especifica de los componentes de
la creatividad, si se ha logrado detectar si-
militudes entre las personas creativas de
distintos ambitos profesionales. Por ejem-
plo, las personas creativas se interesan
mas por las implicaciones y significado de
los hechos que por los datos en si. También
se ha encontrado que poseen flexibilidad
cognitiva, se comunican facilmente y son
intelectualmente curiosos.

Sin embargo, el potencial creativo se
puede desaprovechar con una mala ad-
ministracion del tiempo. Todos hemos si-
do culpables de realizar aquel proyecto a
ultima hora que no queddé como hubiéra-
mos deseado. De acuerdo con Alex Osborn
(fundador de la prestigiosa agencia publici-
tariaBBDO, creador de la tan usadatécnica
creativa del Brainstorming y del Modelo de
Solucidn Creativa de Problemas), a pesar
de que no exista un patron establecido pa-
ra activar laimaginacion, existen una serie
de lineamientos que ayudan a las personas
creativas a desarrollar su potencial de ma-
nera mas efectiva, tales como:

1

Comenzar una tarea lo antes posible
Frecuentemente las personas dejamos nues-
tras responsabilidades para después. El abor-
dar un problema lo antes posible fomenta el
flujo creativo, ademas de que nos brinda la
posibilidad de analizar dicha cuestion desde
una perspectiva mas amplia.

2

Tomar notas

Las personas mas creativas generalmente
cargan una libreta y l4piz todo el tiempo,
ya sea en una reunion, conferencia o pre-
sentacion, toman apuntes, hacen diagra-
mas, bocetos, etc.

3

Establecer fechas y tiempos para
finalizar los proyectos

La autodisciplina es una herramienta que
genera productividad. Asimismo, nos ayu-
da a que realicemos nuestras actividades
de manera mas eficiente, lo cual nos brinda
mas tiempo para dedicarle al pensamiento
creativo.

4

Fijar una hora y lugar para la creatividad
Aunque suene extrano, debemos asignar-
nos tiempo para pensar creativamente. Es-
to debe ser parte de nuestra rutina diaria.
Asignar unos minutos e, incluso, estable-
cerun lugar paraello, puede marcar la dife-
rencia paratener «esa granidea». Algunas
personas se recuestan, otras escuchan mu-
sica y algunas mas simplemente se aislan
en un rincdn.

Todos tenemos la capacidad de ser crea-
tivos. Es responsabilidad de cada uno de no-
sotros conocernos y lograr aprender cual es
nuestro proceso creativo.
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mejores prdcticas de
grandes empresas en
México, entre otros

Disenando equipos de trabajo para

MAXIMIZAR

RESULTADOS

FINANCIEROS

en las organizaciones

os encontramos en la economia del conoci-
miento, rodeada de activos intangibles difici-
les de mediry, por lo tanto, de administrar. EL
caso mas comun es el del capital humano: a nivel mun-
dial setiene el reto de contar con la persona adecuada,
en el puesto correcto, en el momento oportuno. Dentro
de cada una de las organizaciones, con y sin fines de
lucro, debemos identificar las conductasy preferencias
de pensamiento en cada colaborador. Enlamedida que
sepamos mas sobre nuestro capital humano seremos
capaces de aprovecharlo mejor al conocer sus fortale-
zas naturalesy, asi, trabajar mejor colaborativamente.

Afortunadamente la tecnologia avanza en todo
sentido y, actualmente, se cuenta con herramientas

SE HAN APLICADO MAS DE

UN MILLON

DE INSTRUMENTOS
ALREDEDOR DEL MUNDO

r

e BT K,

UL I

GNTEXTO

como la que nos ofrece Emergenetics In-
ternational®, la cual brinda una prueba
estandarizada para obtener un perfil per-
sonalizado de conductas y preferencias de
pensamiento.

Seincluyen las conductas de expresion,
asertividad y flexibilidad, incorporando cua-
tro preferencias de pensamiento: analitico,
estructurado, relacionaly conceptual. Con
estos elementos se pueden obtener quince
diferentes combinaciones en preferencias
de pensamiento que pueden variar —nota-
blemente— considerando los niveles que se
presenten para cada conducta.

La preferencia analitica incluye a las
personas que gustan de pensamiento cla-
ro, soluciones légicas de problemas y que
se distinguen por ser racionales. La pre-
ferencia estructural implica el gusto por
el pensamiento practico, uso de guias y
secuencias detalladas. La preferencia rela-
cional es aquella persona intuitiva sobre la
gente, con alta conciencia social y empati-
ca hacia los demas; la conceptual se refie-
re a personas que gustan de la creacion de
ideas, imaginativas y visionarias.

Unade las ventajas de esta herramienta
es su nivel de estandarizaciony significancia
estadistica, ya que, desde su creacion, hasta
laactualidad, se han aplicado mas de un mi-

N4

llon de instrumentos alrededor del mundo:
cada dos afos la herramienta se recalibra
ofreciendo resultados comparables y con-
fiables para cada individuo.

El objetivo principal es entender los
atributos de pensamiento para obtener un
mayor poder cerebral, ademas de entender
cémo estos atributos afectan a los demas,
sobre todo, pensando en lograr desarrollar
equipos creativos y productivos. Las orga-
nizaciones que sepan aprovechar sus re-
cursos humanos llevaran clara ventaja en
la carrera de la competitividad. ©

® La creadora e investigadora de esta
metodologia y fundadora de Emer-
genetics International es la Dra. Geil
Browning, quien fue reconocida como
la mejor empresaria emprendedora
del afio en Colorado (2003)

(www.emergenetics.com). ‘

UDLAP.
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CDRA. VALERIA
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C Profesora de
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CDoctoraen
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CExpertaen
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€ Coautora del libro
La responsabilidad social
corporativa se comunica

La importancia de una

COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

EFICAZ

os constantes cambios politicos y sociales, el

crecimiento de los mercados, la globalizacion y

la competitividad son algunos de los retos que
deben enfrentar las empresas en estos dias. En este
sentido, la comunicacidn se constituye en una herra-
mienta estratégica para los procesos de configuracion
de las relaciones de la institucion con el entorno; la
interaccion con sus publicos, tanto internos como ex-
ternos; la construccion de identidad corporativa, y el
uso de los mediosy la tecnologia necesaria para el eficaz
desarrollo organizacional.

La comunicacidn organizacional es parte del com-
portamiento de la instituciony, por tanto, es un hecho
objetivo. La comunicacién organizacional puede ser
definida como «el repertorio de procesos, mensajes y
medios involucrados en la transmision de informacion
por parte de la organizacion. Por tanto, ésta no se re-
fiere sélo a los mensajes, sino a los actos, al compor-
tamiento mediante el cual todas las empresas, quieran
o no, transmiten informacion sobre su identidad, su

THT e

a)

Planificar estratégicamente todas las
acciones de comunicacion internas y
externas.

b)

Garantizar un clima laboral adecuado,
donde se respete a todos los
individuos dentro de la organizacion.

c)

Fomentar la comunicacion
interpersonal y grupal desarrollando
una cultura organizacional propia para
cada institucién buscando generar
compromiso e identidad.

d)

Establecer los flujos y medios de
comunicacién adecuados.

e)

Crear estrategias de comunicacion
de crisis, entre otras muchas
actividades.

mision, su forma de hacer las cosas y hasta sobre sus
clientes» (Trelles, 2002).

Cualquier organizacion posee una estructura or-
ganizacional constituida por «los patrones de rela-
cionesy obligaciones formales, por la descripcion de
puestos, las reglas formales, las politicas de opera-
cion, los procedimientos de trabajo, etcétera» (Nos-
nik, 2001). Con esto debemos concebir el hecho de
que la comunicacion es una herramienta de trabajo
indispensable para que las personas puedan enten-
der surol en la organizacion.

La comunicaciéon organizacional no se trata
Unicamente de cuantas campafas de publicidad se
realizan, si se hace un evento de relaciones publicas
exitoso o si salid la foto del gerente en la revista. Al-
gunas de las acciones que implica la comunicacién
organizacional son: a) planificar estratégicamente
todas las acciones de comunicacidn internas y exter-
nas, b) garantizar un clima laboral adecuado, donde
se respeten todos los individuos dentro de la orga-
nizacion, c) fomentar la comunicacion interpersonal
y grupal desarrollando una cultura organizacional
propia para cada institucion buscando generar compro-
miso e identidad, d) establecer los flujos y medios de
comunicacion adecuados, e) crear estrategias de co-
municacion de crisis, entre otras muchas actividades.

La comunicacion organizacional se vuelve factor
fundamental en las funciones de «planificacion, or-
ganizacion y control», y en esto radica su importan-
cia. En una estrategia de la comunicacion eficaz no
solo hablamos de atender el recurso humano, sino de
gestionar adecuadamente los elementos intangibles
de la organizacion como la identidad corporativa, la
cultura organizacional, la marca, la responsabilidad
social y laimagen, lo cual depende, en gran medida,
de una comunicacién organizacional eficiente y pro-
fesional. @

@Trelles, R. I. (2002). Conferencia en Facultad
de Comunicacion. Universidad de La Habana.

@ Nosnik, A. (2001). El desarrollo de la comu-
nicacién social. Un enfoque metodoldgico.
México: Editorial Trillas.
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CDRA. ELIZABETH
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C Profesora de
tiempo completo del
Departamento de
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€ Doctora en Derecho
por la Universidad
Panamericana

€ Autora del libro
Paradigmas Educativos en
el Derecho; colaboradora
en revistas juridicas
especializadasy en
medios de comunicacion
digitales

La innovacion tecnoldgica,

¢UN RIESGO PARA
LA ESTABILIDAD

LABORAL?

0 es nuevo ni propio de nuestros tiempos ha-

blar de que un cambio tecnoldgico implica

una revolucion en el campo laboral, sin em-
bargo, las oportunidades laborales estan en funcion
de poseer mayores habilidades, capacidades, conoci-
mientos, resolver problemas, tomar decisiones y ser
creativos, por mencionar algunos rubros que se han
convertido en requisitos indispensables para solicitar
una contratacion. Y las preguntas que parecen eviden-
tes son: squé ofrece la nueva tecnologia que minimiza
costos de operacion?, ;como impacta la relacion de la
nueva tecnologia y los nuevos avances en procesos de
producciony servicios a las areas de recursos humanos
en las empresas?

LAS RESPUESTAS PARECEN
CONTENERSE EN DOS PUNTOS:

1

Definir si la tecnologia sustituye o
complementa al capital humano.

2

Si los empleados obtienen la
instruccion académica necesaria en
el tiempo oportuno.

Los nuevos indicadores son la cualificacion y el ni-
vel de instruccion académica que poseen los emplea-
dos para su contratacion, abriendo cada vez mas la
brecha salarial, que provoca —sin duda— un problema
social a corto plazo y la practica laboral conocida co-
mo premio laboral: entre mas habilidades el trabajador
poseay que no se han sustituido por la tecnologia, atin
tendra mayores oportunidades salariales.

El cambio generado en la tecnologia aparecio tam-
bién con la liberacion gradual comercial y esta situa-
cion agilizé el cambio en los procesos comerciales,
la integracion economica entre regiones y optimizo la
ruptura de regionalismos comerciales. Asimismo, el
mercado laboral se diversificd y globalizd, sin embar-
g0, no en todos los rubros laborales fue benéfico, pues
actualmente, la fuerza laboral del area de manufactu-
ra o servicios menos calificados puede encontrarse en

paises catalogados como «en vias de desarrollo» y con
pocas oportunidades de crecimiento, menos garan-
tias laborales y poca justicia social. Y los corporativos
mdas importantes se encuentran en paises donde las
oportunidades salariales y la seguridad social tengan
condiciones dptimas para el desarrollo de la sociedad.

Los paises denominados «de economias emer-
gentes», tienen una gran disyuntiva: flexibilizar sus
politicas de proteccion hacia el trabajador o generar
politicas educativas que permitan que su fuerza labo-
ral se encuentre en las mismas condiciones de compe-
tencia que las del primer mundo. La primera opcidn,
sin duda, les traera problemas sociales a corto plazo;
la segunda tiene costos econdmicos importantes, sin
embargo, ofrece estabilidad econdmicay social a fu-
turo, sdlo se trata de armonizar los avances tecnoldgi-
cos con la generacion de recursos humanos. ©
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LA REMUNERACION EN

Departamento de Los resultados del estudio de

Administracion de Remuneracion 2015 de la consultora

Empresas, UDLAP PagePersonnel, que se basan en
entrevistas realizadas a mas de

EN EL SECTOR DE BANCA Y SERVICIOS,
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Los resultados del estudio de Remune-
racion 2015 de la consultora PagePerson-
nel, que se basan en entrevistas realizadas
amas de 75,000 profesionales en México,
muestran varios aspectos importantes:
primero, que el mismo puesto puede ser
remunerado de manera diferente segin
el tamano de la empresa y, segundo, que
en muchos casos la diferencia de com-
pensacion entre una empresa pequefa y
una grande puede estar cerca del doble de
ingresos. En efecto, en el sector de bancay
servicios, por ejemplo, un analista de ries-
gos percibiria en una pequefa empresa
entre 15y 20 mil pesos mensuales, en una
empresa mediana entre 20 y 28 mil pesos
mensuales y en una empresa grande entre
28 y 38 mil pesos mensuales. La situacion
es muy parecida en cuanto al diferencial
de compensaciones en el caso del sector de
tecnologias de informacion. Un consultor
de tecnologias de informacion recibe en
una pequena empresa entre 25 y 30 mil
pesos mensuales, en una empresa media-
na entre 30 y 35 mil pesos mensualesy en
una empresa grande entre 35y 60 mil pe-
sos mensuales.

Otros resultados de este mismo estudio
indican cudles son las principales tenden-
cias en cuanto a los sueldos, segln los ti-
pos de puestos o sectores de actividad en
los que se desempenfan tales puestos.

Los resultados muestran que en algu-
nos puestos los sueldos se han mantenido
estables y, en otros, se ha visto un impor-
tante incremento con respecto a los anos
anteriores.

En el sector de banca y servicios los
sueldos han permanecido estables en los
ultimos afos, sin que esto implique que
hayan dejado de ser competitivos. En el
sector de cuidados de la salud, los sueldos
también se han mantenido estables y este
sector de actividad es considerado como
uno de los que proporcionan una mejor re-
muneracion salarial.

En el sector de tecnologias de
informacion los sueldos han
aumentado en los ultimos anos y, al
parecer, en México se tiene mejores
sueldos si se compara con otros
paises de América Latina tales como

COLOMBIA

VENEZUELA

PERU

Los sueldos
relacionados con
marketing digital han
aumentado y se espera
que contintien con esa

tendencia debido a la
escasez de talento en
dichas areas.

En los puestos
relacionados con las
finanzas e impuestos, se
observé un incremento
de hasta
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Por su parte, en el sector de tecnologias
de informacion los sueldos han aumentado

en los ultimos afnos y, al parecer, en México
se tiene mejores sueldos si se compara con
otros paises de América Latina tales como
Colombia, Venezuela y Pert. De igual mane-
ra, los puestos relacionados con la logistica
han tenido un aumento desde 2015. Tam-
bién, en los puestos relacionados con las
finanzas e impuestos, se observé un incre-
mento de la remuneracion. Este incremento
para algunos puestos fue hasta del 35%. En
el ramo industrial, también se ha constatado
un incremento salarial, principalmente en los
sectores dedicados a la industria automotriz
y de automatizacion. Finalmente, los sueldos
de los puestos relacionados con marketing di-
gital y e-commerce han aumentadoy se espera
que continden con esa tendencia debido a la
escasez de talento en dichas dreas.

Tomar en consideracion los resultados de
este tipo de encuestas de remuneracion es
primordial para que una organizacion cuente
con una estructura salarial basada en las ten-
dencias actuales del mercado. Esto permite a
las organizaciones hacerlas mas atractivas a
los ojos de los candidatos, lograr una equidad
externa y favorecer una mayor retencion de
personal. G

UDLAP.
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El rol del

LIDERAZGO EN LA

EMOCIONALIDAD

en las organizaciones

mas organizacionales, profesores y practicantes empre-

sariales, hemos volteado a la relevancia de las emociones
en el compromiso y satisfaccion de las personas. Pero stenemos
clara la relacion que puede haber entre el ejercicio del liderazgo
y las emociones y estados de animo que se generan durante la
interaccion de personas en la organizacion?

La interaccion social dentro de las organizaciones —incluida la
familia— va determinando los estados de animo en las personas
que participan en las redes conversacionales. Al mencionar «van
determinando» se sugiere que ciertos estimulos que resultan de
laforma cotidiana de colaborar van produciendo predisposiciones
en las personasinvolucradas en las distintas relaciones requeridas
por la organizacion.

D esde mediados del siglo pasado muchos escritores de te-

Desde esta perspectiva las emociones no son
explicadas tnicamente desde una perspectiva bio-
légica, sino principalmente social. Por un lado, las
predisposiciones individuales que se van aprendien-
doy que constituiran parte fundamental de la cultura
y, por el otro, las capacidades para suponer lo que
le puede estar ocurriendo a otras personas con base
en sucomportamiento observable. Estas interpreta-
ciones, que son supuestos sobre lo que podria estar
ocurriendo, nos conducen a construir espacios de po-
sibilidades en la relacion social.

Un ejemplo de lo anterior podria ser observar, esto
implica suponer, que por la cara del «jefe», probable-
mente esta enojado. Esta interpretacion construye
un espacio de posibilidades (en este caso reducido).
Con un jefe enojado, no se puede construir muchas
«cosas», al menos con palabras. Cuando vemos (in-
terpretamos) a una persona que consideramos como
«amable», estamos creando un espacio de posibilida-
des por la supuesta disposicion que ésta tendria para
conversar y construir nuevas formas de hacer lo que
venimos haciendo.

Los estados de animo, a diferencia de las emocio-
nes que ocurren ante estimulos especificos, permane-
cen en el tiempoy, en muchas ocasiones, no estamos
conscientes del momento en que éstos fueron gene-
rados, pero nos determina e influye en la observacion
individual y colectiva de espacios de posibilidad. Y
ademas parece que fueran contagiosas.

Los lideres tenemos una fuerte influencia en la
construccion de estos estados de animo por nuestros
comportamientos. Dentro de esos espacios de posi-

De manera explicita o
implicita construimos
ambientes laborales
gue provocan
predisposiciones en
los colaboradores que
pueden encaminar
hacia la confianza o la
desconfianza.

CGNTEXTO

bilidad, que ello provoca, puede surgir el compro-
miso, esto es, colaboradores que se atreven a hacer
promesas, muchas veces implicitas, pero también
con laintencion de lograrlas.

Sinembargo, puede surgir lo que algunos autores
han llamado el descompromiso: falta de confianzay
generacion de especulaciones respecto a las posibi-
lidades que puede provocar su comportamiento. Por
ejemplo, realizar aportaciones que no seran aprecia-
das por los directivos, o sentir temor para expresar
unaidea, entre otros.

Observar los estados de animo y nuestros disefios
de interaccion de colaboradores puede ayudarnos
como lideres a mejorar las condiciones laborales y
construir espacios de posibilidades basados en la
confianza y en la intencién personal de participar.
Estos disefios que los lideres podemos realizar para
mejorar la participacion comprometida de las perso-
nas no se limitan a ambientes relajados de interre-
lacidn, sino que implican desarrollo de habilidades
en los lideres y los colaboradores para generar efec-
tividad en las actividades relacionales y operativas
de la organizacion.

El desarrollar habilidades de observacion res-
pecto a las emociones y estados de animo que se
estdn generando individualmente y como grupos,
permiten construir de manera muy evidente dise-
fios que puedan modificar las practicas cotidianas
de la relacion social para buscar mayor satisfaccion
laboraly, desde luego, mejor desempefio para lograr
los objetivos de la empresa.C

UDLAP.
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LAS FUNDACIONES
EMPRESARIALES

en México

otidianamente escuchamos cuestionamientos

desde la ciudadania sobre el papel de las em-

presas con respecto a su participacion en la so-
lucién de los problemas sociales que enfrentamos en
las dimensiones: social, ambiental y econémica.

Algunas corrientes defienden el cardcter exclusivo
de lasempresas como generadoras de valor econdmico,
otras, en el punto medio, sostienen que son generado-
ras de valor social de manera intrinseca al promover la
construccion de tejido social y el empleo. Finalmente,
en muchos paises ha surgido el concepto de «empresa
social», que promueve a una categoria cuya principal
prioridad es generar valor social, sin descuidar la sus-
tentabilidad econdmica de este tipo de organizaciones.

Lo cierto es que, en el contexto social actual, resul-
taria muy complejo transformar a todas las empresas
existentes al modelo de empresa social. En el camino
encontramos empresas con iniciativas de responsabili-
dad social, que van desde la promocidn de la filantropia,
la mercadotecnia social y con causa, las que generan
estrategias de innovacion social y valor compartido,
las que adoptan distintivos y estandares de gestion so-
cialmente responsables, hasta las empresas que cons-
tituyen su propia fundacion para lograr sus objetivos
particulares.

El cEMEFI, en su Estudio exploratorio sobre funda-
ciones empresariales publicado en 2014, contabiliz6 131
fundaciones empresariales que donaron casi 2.7 mil
millones de pesos y esto representd cerca de 35% del
total donado por las donatarias autorizadas en ese afo
a nivel nacional.

Podriamos pensar que la cultura filantropica y de
responsabilidad social empresarial en México no se
encuentra desarrollada a plenitud, sin embargo, da-
tos de estas proporciones nos dan la perspectiva que
la colaboracidn intersectorial puede ser una formula
de cooperacion que nos permita superar las barreras
econdmicas para abordar algunos problemas sociales.
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Uno de los retos mas importantes en el sector de
las instituciones de asistencia/beneficencia privada es
la sustentabilidad econdmica. La autonomia de los es-
tados ha permitido que cada entidad federativa esta-
blezcarestricciones fiscales para la emisiony recepcion
de donativos que, en algunos casos, mejor convenga
alos gobiernos locales. Lajustificacion: prevencion de
delitos fiscales. La consecuencia: menos posibilidades
de sustentabilidad econdmica para las organizaciones
de la sociedad civil.

N 2014, 131

fundaciones empresariales
donaron casi

“ 2.7MDP

Lo anterior nos da un panorama sobre la actividad
de las fundaciones empresariales, el potencial econé-
mico que concentran pero, sobre todo, la oportunidad
que ellas representan para laincidencia de las empre-
sasen el desarrollo social a través de sus acciones des-
de las organizaciones de la sociedad civil.©
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LAS MEJORES

PRACTICAS DEL

OUTSOURCING

en el sector publico

refiere a la transferencia de actividades de procesos

de servicio (por ejemplo, tecnologia de informacion
o logistica) a un proveedor externo que deberia contar con
latecnologiay el personal técnico para proveer el servicio
de forma satisfactoria.

En las dos dltimas décadas se ha observado una ten-
dencia de crecimiento en el outsourcing de tecnologias de
informacion en las organizaciones publicas en México.
La externalizacion de estos procesos se vio impulsada
gracias a la estrategia digital nacional, que es el plan de
accion implementado por el Gobierno de la Republica,
incorporando las tecnologias de la informacion y comu-
nicacion en el desarrollo del pais, con el propdsito, entre
otros, de asegurar la eficiencia operativa, la interopera-
bilidad, los presupuestos, la seguridad de los datos, asi
como compartir recursos y mejores practicas con otras
dependencias.

De acuerdo con los resultados de varios estudios inter-
nacionales, la motivacion principal del outsourcing para las
organizaciones privadas y publicas es la disminucion de
costos. Sin embargo, existen otros motivadores importan-
tes del outsourcing los cuales se senalan en la siguiente
columna:

E L outsourcing o la externalizacion de los servicios se

CGNTEXTO

MOTIVADORES IMPORTANTES
DEL OUTSOURCING:

@1l Focalizarse en lo que la organiza-
cion sabe hacer mejor que sus compe-
tidores, es decir, en sus competencias
claves, o en sus core competencies.

a1 2) PODERACCEDER ),
ALAS CAPACIDADES [
ESPECIALIZADASDE Kl + El

LOS PRESTADORES
DE SERVICIOS. -

[/

@l Tener una mayor flexibilidad, lo
que permite que la organizacion pueda
adaptarse mas facilmente a un ambiente
de incertidumbre originado por cambios
politicos, tecnoldgicos y sociales.

LA CALIDAD DE LAS
INTERFACES DEPENDE DE:

all - La construccidn de la confianza
mutua.

@l Unfuerte compromiso por ambas
partes.

@1l Intercambios constantes de cono-
cimientos, para los cuales se necesita
una gran cercania'y mucha comunicacion
cara acara, ya sea de manera formal o
informal.

El principal riesgo del outsourcing para las empre-
sas y las administraciones publicas es el de caer en
una relacion de dependencia con sus prestadores de
servicios. Si este es el caso, la organizacion podra di-
ficilmente librarse de ellos, atin en el caso de servicios
otorgados con mala calidad. El segundo riesgo es el
de sobreestimar las capacidades reales de los pres-
tadores de servicio a nivel técnico y organizacional, y
de esta manera fallar en el servicio al cliente final. Lo
anterior afecta directamente la imagen y la reputa-
cion de la entidad que externalizé el servicio.

En el caso de las administraciones publicas, se ha
podido constatar que el outsourcing debe generar un
valor publico por medio de la eficiencia de la organi-
zacidony un servicio de calidad al ciudadano, asi como
proporcionar una cierta visibilidad para los lideres po-
liticos a través de los proyectos implementados. Para
poder tener éxito en las relaciones organizacionales
entre los proveedores de servicio y los clientes del
sector publico, se debe tener interfaces organizacio-
nales muy eficientes entre ambos socios.

ADEMAS DE CONTAR CON UNA BUENA CALIDAD
DE INTERFAZ ES NECESARIO LO SIGUIENTE:

1) Poder garantizar la continuidad de los proyectos
para que sobrevivan a los posibles cambios de ad-
ministracion publica.

2) Procurar que los administradores a cargo de los
proyectos tengan los conocimientos necesarios
para redactar de manera adecuada las especifica-
ciones técnicas que se piden a los proveedores de
servicio.

2) Realizar una planificacion adecuada de los presu-
puestos y pagos para agilizar los proyectos, en el
contexto especifico de la administracion publica en
México.

41Y, por dltimo, pero no menos importante, realizar
un mapeo de los procesos internos del organismo
publico para adecuar las soluciones del proveedor
alarealidad de las practicas de trabajo que preva-
lecen en la administracion publica.

Antes de que una entidad publica decida efectuar un
outsourcing, es primordial que tome en consideracion
las mejores practicas y los riesgos antes sefialados,
para poder crear una dindmica favorable al cambio
organizacional esencial para la modernizacién de
procesos gubernamentales en nuestro pais.
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PSICOLOGIA

ORGANIZACIONAL

E INDAGACION
APRECIATIVA

entro del dmbito de la psicologia organizacio-

nal, como herramienta de consultoriay cambio

organizacional, se ha estado desarrollando una
herramienta llamada «indagacion apreciativa».

Esta herramienta sugiere un elemento muy impor-
tante y novedoso para la actividad del agente de cam-
bio organizacional: el enfoque en lo positivo. Consiste
en una metodologia que genera un proceso de cambio
que motivay dinamiza a la gentey la organizacion que
lavive. Por medio de entrevistas y preguntas enfocadas
en los momentos mas agradables, positivos y energi-
zantes de las personas involucradas y su organizacion,
se generan cambios positivos y duraderos en grupos y
organizaciones. Lo anterior, al hacer conscientes las
causas profundas por las que estan en el lugar que es-
tany al generar procesos de innovacion, con una fuerte
visualizacion positiva del futuro de su organizacion.

A continuacion, se presenta el proceso
de la indagacion apreciativa sintetizado
en sus cinco pasos:

Iniciar: escogiendo lo positivo como el
enfoque de la indagacion.

Indagar: buscar y descubrir las historias y las
fuerzas que dan vida, apreciando y valorando
lo mejor de ellas.

Identificar: descubrir los temas que aparecen
en las historias y seleccionar tépicos para
mayor indagacion.

Imaginar: sofiar y crear imagenes
compartidas para un futuro preferido.

Innovar: disefiar maneras innovadoras para
crear ese futuro e implementarlas.

Me permito explicar los primeros pasos a

través de los siguientes ejemplos:

17 Pregunta: piensa en un momento en el
que estabas realmente absorto y entusias-
mado en tu trabajo. Platica la historia de ese
momento. jQué estaba ocurriendo? ;Qué
es lo que sentias? ;Qué es lo que lo hizo un
gran momento? ;Qué es lo que hacian otros
que contribuian a que fuera un gran momen-
to parati? ;Cudlfue tu contribucién a la crea-

cién de ese momento?

27 Pregunta: si tuvieras tres deseos para tu

organizacion, scudles serian?

Sobre los siguientes pasos, deseo ex-
poner otros conceptos que nos ayudaran
a comprender como la indagacion apre-
ciativa se aplica al individuo y a grupos de
personas en un contexto organizacional.

LA CONEXION ENTRE IMAGEN Y
ACCION - IMAGINANDO UN FUTURO
Para explicar la conexion entre la imagen
y laaccion, deseo presentar algunas situa-
ciones que nos invitan a imaginarnos un
futuro.

sQué ocurre cuando le dices a un nifio de
tres afos: «Te vas a caer» o bien, inme-
diatamente antes de hacer el swing le di-
ces a tu pareja de golf: «jCuidate mucho
de no pegarle a tu pelota en la direccion
de los arboles a la derecha!»? O visualiza
que estas en camino a encontrarte con al-
guien que siempre te hace sentir muy bien,
alguien con quien te encuentras riéndote
frecuentemente y comportandote de una
manera espontdneayy libre.

La psicologia fundamenta lo anterior
con la psicoterapia cognitivo-conductual.
El objetivo principal de la terapia cognitiva
conductual es aliviar los sintomas y cam-
biar el estilo de presentacion del mundo del
paciente a través de tareas que el terapeu-
ta propone.

Este tipo de tratamiento se basa sobre
el supuesto de que el pensamiento logico
asegurala mejorformade enfrentarse a los
problemas, cambiando las creencias y los
pensamientos que lleva a la persona a la
depresion. El terapeuta ayuda al paciente
a que éste cambie sus actitudes negativas
sobre si mismo, el mundo y el futuro.

2019
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Al cambiar sus pensamientos, cambia
sus conductas con enfoque propositivo, se
rompen «circulos viciosos negativos» para
convertirse en «circulos virtuosos» y este
cambio inclusive influye positivamente en
las relaciones del individuo. Esta terapia
también se pude aplicar con enfoque gru-
pal, siendo esta variante la que mas se de-
sarrolla con la indagacion apreciativa.

CONSTRUCTIVISMO SOCIAL: EL ROL

DE LAS CONVERSACIONES EN LA
CREACION DE LA REALIDAD SOCIAL
Ahora, me gustaria abordar el constructi-
vismo social. El punto de vista tradicional
de «la realidad», especialmente relacio-
nado al comportamiento humano, es: la
realidad sdlo existe al exterior de nosotros.

Elojo esun espejo neutral de la realidad
que esta alli afuera; lafuncidon del lenguaje
es describir esa realidad.

La perspectiva del constructivismo so-
ciales que, através dellenguajey el discur-
so social, estamos constantemente evolu-
cionando y creando nuevas realidades:

Las imagenes de las cosas que anticipa-
mos (tales como la anticipacién de ver a
alguien que te hace sentir bien acerca de
ti mismo) son una realidad poderosa en si
mismas. Estas imagenes nos llevan a ac-
ciones/comportamientos.

Las conversaciones (en particular la in-
dagacion) continuamente crean nuevas
imagenes que a la vez nos llevan a nuevas
acciones, que a su vez crean nuevas reali-
dades. Podemos decidir qué enfatizar en
nuestras conversaciones; podemos escoger.

Si estamos enfocados en «mejorar»
una organizacion, un equipo, una familia

o una relacion, podemos elegir enfocarnos
en lo que estd roto, lo que es un problema
y lo que nos frustra, o bien, podemos es-
coger enfocarnos en aquello que da vida,
que energiza y que consideramos valioso
para nosotros. La eleccion es trascendental.

Entonces es posible que
elijamos el punto de vista que:

Los sistemas humanos son
1 primordialmente constelaciones
® de problemas/obstaculos para ser
analizados y superados.

Los sistemas humanos contienen fuerzas

2 misteriosas que dan vida y que deben
® ser acogidas y comprendidas.

Cualesquiera que sean las suposicio-
nes que hacemos acerca de la naturaleza
de la realidad, la eleccion que hagamos
nos llevara a un cierto enfoque en nues-
tras conversaciones. Esas conversaciones
nos llevardn a ciertas imagenes que seran
dominantes en nuestras mentesy aquellas
imagenes a la vez nos llevaran a acciones
tanto en los niveles conscientes como in-
conscientes.

Como resultado de vivir esta dindmica
organizacional se pronostica que la gente
y su organizacion presenten mejoras per-
sonales y estructurales. Se suponen me-
joras en la percepcion colectiva del clima
organizacional, asi como mejoras en la
percepcion individual de actitudes como
la del compromiso en la organizacion. Las

personas tenemos la posibilidad de decidir
en qué enfocar nuestras conversaciones; es
una eleccion.

Lo anterior puede ser debido a que la
gente, al participar en el proceso de cambio
activamente, se siente importante y capaz
de incidir en las decisiones que se toman
en su grupo y organizacion. También se
presumen mejoras en factores como iden-
tificacion, involucramiento y cohesion con
los companeros de trabajo al conocerlos
mejor personalmente, como resultado de
las entrevistas. La gente sale del proceso
mas motivada, con un mayor sentido de
responsabilidad, participacion y contribu-
cion, al haber formado parte de la elabo-
racion de su propia vision organizacional
a futuro, buscando hacer realidad lo que
han encontrado, que es lo mejor que tie-
nen ellos y su organizacion. Y, finalmente,
se podria percibir una mayor influencia y
efectividad de la gente hacia la organiza-
cion, al ver que los procesos y propuestas
de innovacion organizacional han salido de
sus propias capacidades excelentes.

En resumen, la indagacion con aprecio
usa el poder de la indagacion para involu-
crar nuestra imaginacion, que a la vez in-
fluye en nuestras acciones. Al enfocarnos
através de laindagacion en aquello que da
vida, lo que energiza, lo que se disfrutay es
divertido, y al amplificar esas cualidades al
involucrar a todo el sistema en la co-cons-
truccion y la coinnovacion basadas en los
resultados de la indagacion, posibilita al
sistema a transformarse a si mismo. ©

@ Beck, AT., Rush, AJ., Shaw, B.F. y Emery, G. (1980). Cog-
nitive therapy of depression. Nueva York: Guilford.

@Beck, AT.y Freeman, A. (1999). Terapia Cognitiva de los
trastornos de personalidad. Barcelona: Paidos.

@ Dionne, G. W. (2016). Hacia organizaciones sostenibles:
una arquitectura del cambio. Recuperado de http://
georgedionne.blogspot.mx/

@ Macias, J. (2008). Indagacién apreciativa: impacto en
el clima organizacional y actitud de compromiso (tesis
inédita de Maestria en Psicologia). Universidad de las
Américas Puebla.

@ Sparrow, C. (2007). Terapia cognitivo conductual. México:
Asociacion Oaxaquena de Psicologia A.C. Recuperado
de http://www.conductitlan.net/terapia_cognitivo_con-
ductual.ppt

@ Watkins, J. y Mohr, B. (2001). Appreciative Inquiri. EE. UU.:
Jossey-Bass Pfeiffer.

@ Whitney, D. y Trosten-Bloom, A. (2003). The power of
Appreciative Inquiry a practical guide to positive change.
EE. UU.: Berret-Koehler Publishers, Inc.
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DRA. JUANA
CECILIA
TRUJILLO
REYES

Directora académica
y profesora del
Departamento de
Administracion de
Empresas, UDLAP

Doctora en
Contabilidad y
Organizacion de
Empresas por la
Universidad Auténoma
de Madrid

Experta en liderazgo
y comportamiento
organizacional,
recursos humanosy
enfoque de género

Coautora del libro
Gestion de talento: Las
mejores prdcticas de
grandes empresas en
Meéxico, colaboradora
en medios digitales
e impresos de
comunicacion

EL LIDERAZGO DE
LAS 3C: CAMBIO,
COLABORACION
Y CONFIANZA

o podemos cerrar los ojos a los nuevos estilos
de liderazgo que demandan las generaciones
actuales. Si en esquemas tradicionales, lo nor-
mal era identificar liderazgos autocraticos mediante
una micro-administracion que exigia la fuerza fisica
del trabajador, en esta nueva era del conocimiento se
precisa de lideres que impulsen el desarrollo del talen-
toy las competencias. Tal y como decia Peter Drucker,
guru de la administracion del siglo xx: «necesitamos de
mas cerebros y menos musculos». Para lograr esto los
nuevos directivos requieren dejar atras los viejos para-
digmas gerenciales de practicas rigidas de gestion de
los recursos humanosy trasladarse a nuevos estilos de
gestion lo suficientemente flexibles para generar am-
bientes que promuevan las 3C: cambio, colaboracion
y confianza.

En primer lugar, el lider como propulsor del cambio
debe motivar y apoyar a los trabajadores creativos y
propositivos para que contribuyan con nuevas solucio-
nes a las necesidades que surgen dia con dia. El em-
pleado es quien conoce y reconoce de primera mano
los problemas que pueden estar surgiendo en su drea
de produccidn u operacion. ;Quién mejor que él para
aportarideas innovadoras que respondan a las deman-
das del mundo vuca (volatil, incierto, complejo y ambi-
guo, por sus siglas en inglés)? El lider debe potenciary
animara su equipo, no sélo para responder al entorno,

sino también generar mentes disruptivas
y proactivas, que se sumen a los agentes
de cambio, el desarrollo tecnoldgico y que
ademas sean capaces de aprender cons-
tantemente.

Aunado a lo anterior, en segundo lu-
gar, el liderazgo debe ser en colaboracion,
participativo y mucho mas distribuido. Se
debe romper el viejo paradigma donde el
directivo unicamente dicta 6rdenes, es-
tablece objetivos y toma decisiones. Las
generaciones actuales vienen equipadas
con deseos de aprender, de vivir experien-
cias, de aportarideas frescasy de adaptarse
al cambio. Por lo tanto, un directivo con-
temporaneo debe ser capaz de compartir
su liderazgo, otorgandoles protagonismo
y reconocimiento a sus colaboradores, ya
que todos estan posibilitados para apor-
tar ideas, independientemente del puesto
o nivel jerarquico. Se trata de establecer la
vision con el equipo, no sélo de comunicar,
sino de compatrtir, fijar metas y objetivos
de forma colaborativa. Por esta razon, las
grandes empresas como Google, Facebook
03M buscan colaboradores que tengan ini-
ciativa, ganas de innovar, de realizar cam-
bios, de iniciar y respaldar proyectos, que
no titubeen al tomar decisiones. Citando a
Ken Blanchard, «no se dirige a las perso-
nas, se dirige con las personas». Tan sélo
un cambio de preposicion en la frase hace
la diferencia y redefine al lider.

Por dltimo, las organizaciones contem-
poraneas precisan de lideres que proyecten
confianza en sus colaboradores logrando
un compromiso genuino en los procesos
de cambioy participacion. Los «puentes» de
confianza abren posibilidades para conse-
guir apertura a lainnovacion sintemorala
critica. La demostracion de apoyo y respe-
to por las ideas actuaran como propulso-
res del cambio. Pero la confianza no sdlo
implica brindar seguridad al colaborador
para opinar.

La confianza también se genera al eli-
minar controles y crear espacios flexibles,
que pueden ir desde brindar tiempo para
trabajar en ideas que las personas tengan

El lider como propulsor del
cambio debe:

Motivar y apoyar a los
trabajadores creativos
y propositivos para que
contribuyan con nuevas
soluciones.

Debe ser capaz

de compartir su
liderazgo, otorgandoles
protagonismo y
reconocimiento a sus
colaboradores.

en mente hasta contar con practicas de
home office.

En conclusion, un lider actual que pro-
mueve el cambio involucra a su equipo y
genera confianza, no sélo abrira espacios
para las grandes soluciones en la sociedad
del conocimiento y beneficios para las or-
ganizaciones, sino que ademas se conver-
tira en catalizador del desarrollo de nuevos
talentos y tecnologias. Las organizacio-
nes de hoy necesitan lideres nuevos, que
transformen, que promuevan el cambio,
pero para lograrlo recordemos a Socrates:
«aquél que quiere cambiar el mundo, debe
comenzar por cambiarse a si mismo». ©
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DRA.
ELITANIA
LEYVA RAYON

Directora
académicay
profesora de tiempo
completo del
Departamento de
Economia, UDLAP

Doctora en

Economia Financiera:

Bancay Bolsa por
la Universidad
Autonoma de
Madrid, Espafna

Expertaen
economia financiera

Colaboradora en
medios digitales
e impresos de
comunicacion y
en publicaciones
especializadas

r——————————————————

SALARIOS DE
EFICIENCIA

ntre los analisis que realizan los economistas la-
E borales destacan los relacionados al estableci-

miento de los salarios de eficiencia, es decir, los
salarios que estdn por encima del salario de equilibrio
(salario que iguala la oferta y la demanda de trabajo)
pagados por las empresas con el objetivo de incremen-
tar la productividad del trabajador. Uno de los efectos
beneficios de los salarios de eficiencia para las empre-
sas es la reduccidn de la rotacion del personal debido
a la motivacion de los trabajadores a esforzarse mds
para conservar su empleo.

Las empresas estan dispuestas a pagar salarios
mas altos de los que pagarian en equilibrio si el es-
fuerzo del trabajador se traduce en mayor produccion.
No obstante, al pagar salarios superiores al salario
de equilibrio se incrementa el numero de trabajado-
res dispuestos a ofrecer su mano de obra y, al mismo
tiempo, se reduce el nimero de plazas disponibles por
parte de la empresa, dando como resultado el desem-
pleo. Por otro lado, el establecimiento de los salarios
de eficiencia también es impulsado por los sindicatos,
es decir, la asociacion de trabajadores que negocia los
salarios y las condiciones de trabajo con los represen-
tantes de la empresa.

El poder de mercado de los sindicatos incrementa
los salarios de los trabajadores a niveles superiores
de los que tendrian si no existieran. Estos pueden ame-
nazar a la empresa convocando a una huelga en caso
de que la empresa no quisiera ceder a sus peticiones.
Los trabajadores sindicalizados suelen tener un salario
mas alto que aquellos trabajadores que no estén sin-
dicalizados, aunque los segundos realicen las mismas
funciones que los primeros.

Finalmente, la existencia de un salario minimo
(cantidad minima de dinero que se le paga a un traba-
jador y que es establecida como ley en un pais) tam-
bién influye en el establecimiento de los salarios de
eficiencia. El salario minimo es muy importante para
los trabajadores poco cualificados, ya que establece el
minimo legal que tiene que ganar un trabajador para
tener un nivel de vida digno —en principio— en el pais
que lo establece.

Sin embargo, muchos otros trabajadores no se ven
afectados por esta legislacion debido a que su salario
se encuentra muy por encima del salario minimo, nos
referimos a trabajadores con formacion profesional
(doctores, ingenieros, informaticos, abogados, entre
otros), es decir, trabajadores que han realizado inver-
sion en capital humano para poder acceder a empleos
mejor remunerados. ©
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LAS EMPRESAS ESTAN
DISPUESTAS A PAGAR
SALARIOS MAS ALTOS

DE LOS QUE PAGARIAN

EN EQUILIBRIO SI

EL ESFUERZO DEL
TRABAJADOR SE TRADUCE
EN MAYOR PRODUCCION.
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Los beneficios de tener un hansei en la vida

laboral de los directivos y/o gerentes son
los siguientes:

Resolucidn de conflictos con
los empleados.

Negociacién y resolucién de Generar un espacio de reflexion
conflictos con otros directivos y/o de los fallos, problemas y errores
gerentes. de la vida cotidiana.

LA NECESIDAD
N\| DEL HANSEI EN

SUAREZ D iados ti d Representa un espacio de didlogo
cxn BARRAZA etma!sm oS |emf|c_>os € e;pe:: p:r introspectivo para frenarse de la
autorizaciones y firmas redundantes. operacién cotidiana.
32 Director académico
y profesor de

2
g
-1
()
[
[}

o

s
-T:]
[
=1
LB
f=1
(7]
wl

2019

.................................................................................................................................................................................................................... 33

tiempo completo

del Departamento

de Negocios
Internacionales, uDLAP

Doctor en ciencias de
la Gestion por ESADE
Business School en
Barcelona, Espafna

Posgrado de

Investigacion en
Administracion

por Calidad Total y
Mejora Continua de

la Productividad en la
Universidad de Sophia en
Tokyo y Nagoya Japon

Experto en mejora
de servicios publicos,
Kaizen- GP/ Kaizen

Coaching, filosofia Kaizen

y mejora continua,

innovacion de procesos u

operaciones

Investigador miembro
del Sistema Nacional de
Investigadores, nivel 1

Autor de los libros:
Kaizen Coaching, Kaizen
—GP, La aplicacion y
sostenibilidad de la mejora
continua de procesos en la
gestion publica y El Kaizen:
la filosofia de mejora
continua e innovacion
incremental detrds de la
administracion de calidad
total

LOS DIRECTIVOS

ada dia que pasa los gerentes y/o directivos

de las organizaciones viven en sus dia a dia

situaciones complicadas derivado de la propia
gestion de sus procesos y sus operaciones. Aparecen
multiples problemas, desde quejas de los clientes, fa-
llosy errores en el trabajo, devoluciones del producto
o errores en el servicio, retrasos de entregas, demo-
ras, transportes innecesarios, entre otros mdltiples,
desperdicios o muda por su término en japonés. Por
este motivo gran parte del tiempo los gerentes y/o di-
rectivos se encuentran en esta «aborigen operativa»
que, en muchas ocasiones, se convierte en retrabajos
y desgaste para cada unade las personasinvolucradas
en este entorno tan turbulento. A continuacion, voy
a mencionar al menos ocho tipos de desgaste o muda
del siglo xxi:

m Juntas innecesarias o
sumamente largas.

Correcciones de errores y/o fallos en
el producto y el servicio (lo que se
conoce en términos practicos como
«bomberazos»).

Exceso de burocracia interna en los
procesos de la organizacién.

Fallos de la practica de la
administracién en términos de
planear, organizar, dirigir y controlar.

Exceso de correos electronicos que
cubren una gran parte del tiempo del
gerente en su revision.

Imaginemos un dia de un gerente y/o directivo
envuelto en cada uno de estos desgastes cotidianos
que les provocan un bajo rendimiento en sus labores
diarias. El resultado de cada dia es, por lo tanto, claros
fallos en la toma de decisiones que perjudican al pro-
ducto y/o servicio de suempresa. Vale la pena recordar
que un gerente y/o directivo se puede definir como una
persona que toma decisiones de su areay procesos de
suresponsabilidad. Por ello, detenerse de este entorno
cambiante de los negocios y de la administracion es
fundamental para que los gerentes y directivos tomen
decisiones correctas y acertadas para alcanzar los ob-
jetivos de la organizacion.

Ese periodo de reflexion se le conoce como hansei
(reflexion en japonés). La finalidad es que cada uno
de los gerentes se tome al menos dos periodos hansei de
1.20 horas a la semana. Se recomienda que uno sea
alinicio de la semanay el segundo al final de ésta. ©

Puedes hacer uso
de mapas mentales,
dibujos y diagramas
para comenzar a

analizar cudles
son los problemas
que tienes que
mejorar.

Es el punto de
partida para
la mejoray la
innovacion.
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ANTIGUAS Y NUEVAS
HABILIDADES DE LOS
DIRECTIVOS

@ MTRO.
FRANCISCO
JAVIER CALLEJA
BERNAL

C Profesor de

tiempo completo del
Departamento de
Finanzas y Contaduria,
UDLAP

€ Maestro en
Ensenanza Superior
por la Universidad

La Salle y maestro

en Administracion

de Empresas con
especialidad en
Finanzas en el Instituto
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€ Autor de los

libros Contabilidad I,
Costos y Contabilidad
ddministrativa;
colaborador en medios
de comunicacion
digitales e impresos

€ Consultory
capacitador de
empresas nacionales e
internacionales
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las nuevas habilidades, lo cual explica como hay

bestsellers con técnicas que revolucionaran la ad-
ministracion. Un directivo con mas de sesenta afos
tendra en el librero de su oficina desde La Ley de Par-
kinson, El principio de Peter, El vendedor mds grande del
mundo, La Ley de Murphy, Calidad sin Idgrimas, En busca
de la excelencia, La teoria Z y La inteligencia emocional,
por mencionar soélo algunos de los temas por los que
ha transitado la moda de la administracion. Todos te-
nian algo positivoy utilizable para mejorar el accionar
del directivo, pero, finalmente, fueron olvidados o in-
corporados al lenguaje coloquial como un tema mas.
Lamentablemente, casi siempre la academia termind
por contagiarsey tratar estos temas en las aulas, aun-
que sea de forma somera.

I os directivos estan muy interesados en adquirir

Otra vertiente de lo mismo ha sido la tecnologia
que, durante los udltimos treinta afios, provocé que los
directivos tuvieran que aprender multitud de progra-
mas, lenguajes y herramientas computacionales (la
mayoria de ellas ya desaparecidas). Actualmente, el
uso —tal vez excesivo— de las redes sociales ocupan la
atencion y todos quieren tener acceso a lo que se dice,
alo que opina la mayoriay es valido, cuando se refiere
al consumo de productos o a preferencias que pueden
incidir en los mercados de cualquier tipo, pero no tiene
la misma importancia para todas las profesiones. Al
mismo tiempo sigue existiendo la idea de que todos
deberiamos programar, ya que ahora es tan facil, aun-
que es probable que en el futuro lo sea mas todavia,
asi que tal vez valga la pena esperar.

En cambio, hoy parecen olvidadas algunas anti-
guas habilidades que podrian seguir siendo muy utiles
a los directivos. Alguna vez dijo Robert Fulghum que
todo lo que él necesito saber lo aprendio en el kinder-
garden; es excesivo, ciertamente, pero hay habilidades
aprendidas a muy temprana edad profesional que al-
gunos directivos poseian hace afios y que ahora pare-
cen desaparecidas entre las nuevas generaciones que
egresan para ocupar las direcciones de empresas. En
algunos casos establecen una conexion con conceptos
contables que deben ser aprendidos durante los estu-
dios profesionales, pero otras veces no.

La habilidad numérica elemental seria la primera.

Desde la aparicion de la calculadora, los egresa-

dos universitarios han perdido la habilidad para
realizar operaciones aritméticas elementales, lo
grave es que esto se extiende hasta ingenieros

y matematicos que echan mano de sus sofisti-

cadas calculadoras para determinar cuanto es

el 10% de $1,000. Esto tiene solucién con un
curso elemental de calculo mercantil que se rea-
lice sin que se permitan artefactos electrénicos en
el aula, pero nadie tiene el valor de implementarlo.
El libro Gimnasio de Aritmética de Milton Briggs es un
ejemplo Util e interesante de lo que podria trabajarse
al respecto. ©

@ HOY PARECEN OLVIDADAS
ALGUNAS ANTIGUAS
HABILIDADES QUE PODRIAN
SEGUIR SIENDO MUY UTILES
A LOS DIRECTIVOS.

UDLAP.
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e narra una anécdota, probablemente falsa,

pero por eso, paraddjicamente, mas verdadera

e interesante, que un dia Henry Ford II y Wal-
ter Reuman, el jefe del sindicato de los trabajadores
de la industria automotriz, caminaban conociendo
una planta recientemente mecanizada. El primero de
ellos, medio en bromay de forma provocadora, comen-
to: «Walter, y ahora, s;como lograras que estos robots
paguen tus cuotas sindicales?» y recibid la cortante
respuesta del lider obrero: «Henry, scomo vas a hacer
tu para convencerlos de que compren tus coches?».

Todo apunta a que, contrariamente a la opinion de
La Fontaine, que abre el articulo, estamos asistiendo
al principio del «fin del trabajo», debido a la ultima ola
de automatizacién que las nuevas tecnologias infor-
maticas estan provocandoy, a diferencia de lo que su-
cedid en la Revolucion Industrial, las nuevas industrias
no estan casi creando nuevos trabajos, pero se estima
hoy que, en menos de veinte afios, mas del 70% de los
trabajos actuales desapareceran. Por esto Trump ga-
no las elecciones. Consideren que, en 1992, de todo el
consumo de los estadounidenses, el 5% de los hogares
mas ricos representaba el 27%; veinte afios después
era el 38%, mientras el consumo del 80% mas pobre
del pais habia disminuido del 47% al 39%. La clase
media de EE. UU. y de Europa esta desapareciendo y
Trump capta este malestar y descontento, pero pro-
porciona una solucidn incorrecta e imposible.

Todos los procesos industriales se estan robotizan-
do, y no sélo en los paises ricos, sino también en China
yenlalIndia.Lasimpresoras 3D, son cadavez mas ver-
satiles e imprimen desde un ala de avion, a un érgano
humano y hasta la piel para personas que presentan

quemaduras en el cuerpo. Sin embargo, lo mas pre-
ocupante es que la tecnologia también ha empezado
a sustituir a los llamados «trabajadores del conoci-
miento». La semana pasada escuchaba unadiscusion
en Italia, donde un sindicalista peleaba para que en
los call center dieran trabajos de tiempo completo,
con prestaciones y seguros, sin darse cuenta que,
en menos de cinco afos, no habrd ningtin humano
trabajando en un call center, sino Alice, un algoritmo
cognitivo que no sélo aprende, sino que puede dis-
tinguir por el tono de la voz, las emociones del hu-
mano que pregunta y se adapta a consecuencia. En
Londres, hasta hace unos anos, los taxistas tenian
que aprender de memoria todas las calles de la ciu-
dad, una habilidad que modificaba el hipocampo de
sus cerebros al tener que memorizar tanta informa-
cion, sin embargo, hoy, en un GPS, puedes encontrar
cualquier direcciéon y mahana un coche auténomo de
Uber, o su equivalente, llegara a recogerlos sin nece-
sidad de chofer.

Watson, el programa de inteligencia artificial de IBM
que diagnostica enfermedades, analizando la base
de datos de la Organizacion Mundial de la Salud, es
mucho mas preciso que cualquier médico del mejor
centro de investigaciones del mundo. Por otro lado,
cuando Google compré YouTube en 2007, pagd 1,650
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millones de délares por una empresa que tenia 65
empleados. En febrero de 2014 Facebook comprd
WhatsApp por la estratosférica cantidad de 19,000
millones de ddlares, en ese momento la empresa
contaba con 55 empleados.

El gran problema es que los robots «no compran
coches», ni servicios, ni viajan, ni generan ingresos
por turismo, es decir, sélo los humanos compramos UDLAP
productos y 200 multimillonarios, como en la peli-
cxn cula Elyseum, no forman una demanda suficiente a
mantener funcionando una gran economia.

38 ¢CUAL SERA LA SOLUCION?

Ya en muchos paises se analiza proveer a los ciudada-

nos de un «ingreso minimo garantizado», sin nece-

sidad de trabajar, recibirdn dinero para poder gastar co n texto ud I a m x ,
y formar un mercado. El afo pasado ya se hizo un e ®

referéndum en Suiza para aprobar un «Ingreso de

base incondicionado», de 2,250 euros mensuales

para adultos y 560 para ninos, por todo el arco de la

e e e Participa publicando tus proyectos de investigacion,
vética. Muchos lo rechazaron, no queriendo personas i . ., .

flojas, que \_/iviese.n a expensas de la com‘unidad que art|cu| oS de d|VUIgaC lon, Vi deos y podcast

los mantuviera. Sin embargo, en pocos afios, cuando . . ;

desaparezca el trabajo, sera la Unica solucion posi- en IaS S|gu|e ntes Catego Fias:

ble. Y ahora, la pregunta central: ;puede un hombre
vivir toda su vida sin trabajar ni siquiera una hora?
sQué hara con tanto tiempo libre? Sin tener la mal-
dicion biblica de «Te ganards el pan con el sudor de

tl-,l frente»,hque incdumbié stobrel;hltjmanﬁatd desde . NegOC|OS y finanzas J ClenC|a y Sa|Ud
siempre, anora podremaos tener nasta unfitete o una . . -
langosta sin sudor. © - Sociedad y globalizacion - Arte y cultura
- Gestion del talento - Responsabilidad social

—) EéSERA UN
REGRESO AL PARAISO
—) TERRENAL O LA
CREACION DE UN
INFIERNO EN EL
PLANETA?

Innovacion y tecnologia

@ (222) 229 20 00 ext. 4047 - @) contexto@udlap.mx
contexto.udlap.mx/sobre-contexto/
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REPOSITORIO INSTITUCIONAL

Contexto UDLAP es el repositorio institucional que divulga
y difunde lainvestigacion y/o creacion artistica de la comu-
nidad académica, estudiantes, egresados y miembros del
sector empresarial con los que se vincula la universidad,
con lafinalidad de dara conocer investigaciones centradas
en titulos innovadores enfocados a pares académicos, em-
pleadoresy la sociedad en general. Por ello se extiende una
invitacion para incorporar toda la producciéon académica a
esta publicacion que incluye articulos, proyectos estudian-
tiles, entrevistas, videos, podcast, entre otros.

Criterios a considerar:

Tome en cuenta el aviso legal*
Articulos: en formato Word, considerando de 445
a 700 palabras como maximo. Si el documento es
mas extenso, se enviara un resumen con estas ca-
racteristicas, y adjunto en PDF el documento com-
pleto.
Liga de video en linea: sin limite de tiempo, Unica-
mente se pide una presentacion de las personas
que aparecen, una resefa general, especificar si
se trata de un video de opinidn, analisis, creacion
artistica, entrevista, etc. y finalizar con una breve
conclusion.
Video para servidor UDLAP: en formato mp4 o mov,
y si es podcast o audio, en mp3 o wav; en ambas
situaciones es necesaria una breve presentacion
descriptiva del contenido.
Formato: fuente Calibri 11, justificado y con inter-
lineado de 1.15.
Indicar si ha aparecido en algtin otro espacio de
difusidn y reconocer la fuente original, siempre
apegado a la aprobacion citada en el repositorio
UDLAP, mencionando la fecha de publicacién.
Especificar si hay coautores y, en caso de que no
formen parte de la comunidad académica UDLAP,
agregar correo electrdnico de contacto.

Especificar alguna de las siguientes

categorias:

Negocios y finanzas

Sociedad y globalizacion

Gestion del talento

Innovacidny tecnologia
Cienciay salud

Artey cultura
Responsabilidad social

Agregar la siguiente informacion:
Nombre completo del autor.
Departamento académico.
Fotografia en alta resolucion que ilustre el conte-
nido (opcional).
Etiquetas (tags) que faciliten la consulta del
contenido.
Por tnica ocasion se debera afiadir un breve re-
sumen de la trayectoria profesional y académica
redactado en tercera persona, de lo contrario, se
empleard el de la pagina institucional.

Proceso de inscripcion y seleccion:

Enviar material a contexto.udlap@udlap.mx, considerando
los criterios previamente establecidos. La Direccion de Cla-
sificaciones Externas se comunicara con el autor parainfor-
marle cuando quedara publico y, en su caso, revisar alguna
especificacion.

*Aviso legal:

Al participar en el proyecto, el autor declara expresamen-
te, bajo protesta de decir verdad, que la obra es original y
de su autoria y que es el titular de los derechos morales y
patrimoniales de la obra o, en su caso, ha obtenido la au-
torizacion expresay por escrito del titular de los derechos
patrimoniales correspondientes para que la obra pueda ser
publicada de forma libre, gratuita, pacifica y no exclusiva
en el sitio: Contexto UDLAP. Para dar el crédito correspon-
diente, se debera atener a los términos acordados con el
titular de los derechos patrimoniales, en los casos en que
el autor los haya transferido, y hacer la referencia a la pu-
blicacion original correspondiente, de no ser asi, el parti-
cipante debera responder en todo momento por cualquier
accion de reivindicacion, plagio u otra clase de reclamacion
que al respecto pudiera surgir, obligdndose a sacar en paz
yasalvoalaubpLapde cualquier supuesto mencionado en
el presente aviso.
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EDUCACION CONTINUA
Programas creados para contribuir con la formacion, actualizacién y
capacitacion de nuestros clientes. Ofrecemos temas de vanguardia que
mejoran la competitividad de las empresas y fomentan el desarrollo
integral de los participantes. Impartidos por profesores con una amplia
experiencia profesional y académica.

Los programas de educacion continua se agrupan en las siguientes
areas:

- Artes y humanidades

- Ciencias sociales

- Contabilidad y finanzas

- Estrategias de marketing y negocios

- Habilidades Soft

« Ingenieria, tecnologia y calidad

- Salud y bienestar

SOLUCIONES EMPRESARIALES

Nos centramos en el disefio de programas y proyectos que respondan a
las necesidades especificas de cada organizacion: el contenido,
duracion, lugar y forma de imparticion se definen siempre en funcion
de estas necesidades. Contamos con programas on demand que
aportan un enfoque practico y estratégico, siempre bajo la premisa de
generar valor a la empresa.

UDLAP CONSULTORES
Edificio HU - Oficina 316

M (222) 229 2713 - 22922 56 - 229 20 00 ext. 5009 - @) consultores.udlap.mx

AS AMERICAS PUEBLA
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UDLAP Consultores

CONSULTORIA - CURSOS - DIPLOMADOS
PROGRAMAS ESPECIALES

Algunas de nuestras areas de mas demanda son:
+ Coaching ejecutivo
- Capital humano y habilidades soft
- Alta direccion y estrategias empresariales
- Economiay finanzas
- Marketing, comunicacion y relaciones publicas
+ Ingenieria, tecnologia y calidad
» Derecho y nueva legislacion

SOLUCIONES GUBERNAMENTALES

Programas enfocados en mejorar la administracion publica en los
ambitos municipal, estatal y federal. El objetivo es elevar la calidad
de los servicios que se ofrecen en estos sectores.

Nuestras areas de especializacién son:
« Recursos humanos
- Recursos financieros
- Planes y proyectos
- Programas de capacitacion

UDLAP.

@udlap.consultores@udlap.mx - @)/ upLarconsultores - €@ @upLapconsult - @) upLae Consultores
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