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Top MKT, S.A. de C.V.
Importante agencia de Marketing Promocional

Community Manager para gestionar la comunicacién de marcas y empresa en redes sociles en México.

REQUISITOS:

¢ Edad: 25 a 40 afios

* Sexo: Indistinto

* Uldmo grado de estudios: Ciencias de la Comunicacién, Refaciones Publicas o Mercadotecnia

* Experiencia: 3 afios en marketing digital y monitoreo de redes sociales para posicionamiento de marca o empresa.
Indispensable giro de agencia de marketing promocional o BTL.

COMPETENCIAS:

Excelente presentacion, organizado, dindmico, creativo, con excelente capacidad de andlisis, trabajo en equipo y bajo
presion, trabajar por objetivos, con alto interés por la tecnologia y nuevas tendencias en marketing y ventas, buena redaceién,
excelente ortografia, manejo de office, inglés 609 escrito y hablado; deseable experiencia en el uso de Radian 6.

FUNCIONES:
Desarrollar estrategias de comunicacion redes sociales y marketing digital; generacién y actualizacién de contenido
permanente para redes sociales, ventas. Publicaciones (Facebock, Twitter, YouTube, sitios web, Blogs, etc.)

* Contestar comentarios * Generar tréfico a la Web

* Responder preguntas * General manuales de comunicacién para cada perfii
* Atender contingencias * Generar la estrategia social organica

* Creacién de articulos * Reportes estadisticos sociales y andlisis

¢ Control y manejo de paginas sociales * Segmentacion del pablico objetivo

* Investigacion de contenidos * Liderar una crisis de reputacién

* Andlisis, valoracién y presentacién de datos estadisticos * Coordinar campanas sociales

*  Organizar los perfiles en redes sociales * Registro de buenas pricticas

Generar y sostener conversaciones con seguidores

Fuente: OCC https:/fwww.occ.com.mx/empleo/oferta/ 105102 |-community-managerirank= | 3&page = | &type=08&uuid
=&ai=false&showseo =true&returnURL=%2Fempleos-en-mexico-y-el-mundo%2Fgerente-general923 | 3, consultado
¢l 18 de diciembre de 2017

GRUPO SADASI

Empresa con més de 40 afios en el mercado, siendo reconocida por la construccién y venta de casas en diferentes astados
de la repdblica,

Manteniendo los mids altos estandares de calidad y cumpliendo con normas establacidas para que se construyan desarrollos
de alta calidad, plusvalia, con equipamiento, escuelas, 4reas verdes, en los desarrollos.

RESIDENTE DE OBRA EDIFICACION Y RESIDENTE DE OBRA URBANIZACION

REQUISITOS:

Escolaridad: Licenciatura en Arquitectura, Ingenieria Civil o carrera afin (Titulado)

Edad: 27-35 afos

Manejo de programas: Autocad, Corel, Opus,

Manejo de materiales y equipo de construccién

Experiencia necesaria; Administracidn de obra en proyectos comerciales o habltacionales (3 afos indispensable)
Asegurar el cumplimiento de compromisos en tiempo y forma mediante la estricta supervisién y control del proceso
de construccién

Implementar estrategias de negociacién para optimizar recursos

* Asegurar la calidad en la construccion

106



DGEP | ELEMENTOS BASICOS DE ADMINISTRACION | UNIDAD It

COMPETENCIAS: FUNCIONES:

* Manejo de Personal ¢ Supervision de obra.

* Enfocado a resultados. * Concretos

* Habilidad para resolver problemas * Acabados

* Trabajo bajo presién * |nstalaciones, eléctricas, sanitarias e hidraulicas.
* Tolerancia a la frustracién * Reportes fotograficos.

* Enfoque al detalle y organizacion, * Generadores de obra

* Proactivo

Fuente: OCC hups://www.occ.com.mx/empleo/oferta/| 0557293-residente-de-obra-edificacion-y-urbanizacion-frank=5&
page= | &type=0&uuid=&ai=false&showseo =true&returnURL =%2Fempleos-en-mexico-y-el-mundo%2Fresidente-de-
obra%235, consultado el 18 de diciembre de 2017

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE 2, ANALISIS DE PUESTOS

Propésito de la actividad: Efectuar el andlisis de puestos de la empresa del caso de estudio elegido.
Indicaciones:

I. Mediante trabajo colaborativo y de acuerdo 2 las indicaciones del docente, realicen el anilisis de puestos de al menos
dos puestos del caso de estudio elegido.
2. Apdyense en la tabla abajo mostrada para realizar lo solicitado en el punto anterior.
3. Con base en las indicaciones del docente comparte la actividad con tus compaiieros del grupo.
Nombre de la empresa
Salarlo bruto mensual  Area Departamento _ Puesto del fefe directo | Puestoa su cargo | Fecha de elabora

o

Requisitos del puesto T

-
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Reclutamiento Interno y Externo

Q® Dando por hecho que previamente se realizé un proceso de planeacién
GLOSARIO mediante el cual se identificaron los requerimientos de personal y que el
propietario o responsable de recursos humanos autoriz6 una nueva con-

Promocién tratacién, el proceso de reclutamiento inicia con la biisqueda de candidatos

“Cambio dentro de una a partir de fuentes internas o externas, utilizando diferentes medios para
atraer alos trabajadores reales y potenciales, y se da por terminado cuando
se logra cubrir la vacante.

Reclutamiento Interno: El reclutamiento es interno cuando al presen-

tarse determinada vacante la empresa intenta cubrirla mediante la reu-

bicacion de sus empleados los cuales pueden ser ascendidos (movimiento

vertical), transferidos (movimiento horizontal), o mediante transferencia

con promocion (movimiento diagonal).
. «  Promocidn de personal: El proceso se define como
una fuente de reclutamiento interna en la que se
ofrece alos trabajadores de la empresa la posibilidad
de participar con su candidatura en los procesos
de seleccién que se lleven a cabo. Esta politica de
recursos humanos permite generar expectativas
entre los trabajadores sin tener que acudir al mer-
cado externo, y ademds tiene la ventaja de que si el
puesto se cubre con un candidato que forma parte
delaempresa, su proceso de adaptacién se realiza en
menor tiempo, a la vez que resulta mas econémico
para la organizacion.

+ Transferencia de personal: Esta fuente de recluta-
miento interno se presenta cuando se reubica un
trabajador dentro de la misma empresa, ya sea en
forma horizental o diagonal. Algunas organizacio-

nes utilizan este mecanismo para promover el desarrollo y adquisi-

cion de nuevas competencias laborales. Asf, la persona conoce mas
de la empresa y sus procesos, generando una mayor motivacién. De
la misma manera, un gran niimero de administradores de recursos
humanos consideran que el traslado de personal contribuye para

. que el trabajador asuma nuevos retos dentro de la organizacion y
. fortalezca sus relaciones con los demés miembros del equipo.
ES:BIAS S Idalberto Chiavenato (2007) opina de la siguiente manera sobre traslado
rmino Recursos hu- A

manos se utilizaba para o transferencia de personal:
identificar a uno de los
mm&ﬁm‘z “Ocurren mediante un movimiento lateral de los empleados dentro de la or-
s trabajo (los otros ganizacién. La transferencia puede ocurrir por iniciativa de la organizacién o
dos son tierra y capital). del empleado y cumple con diversos propésitos. Permite que la organizacién
Como tal, durante mu- se reestructure con la creacién o cierre de departamentos en funcién de sus
chos afios se consideraba necesidades, esto provoca la reubicacién de las personas en puestos del mismo

COMO UN recurso mas:

predecible y poco dife- nivel jerarquico”. (p. 357).
renciable.
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Elegir si se utiliza el reclutamiento interno debe ser una decisién basada
en diferentes aspectos y no solo en apreciaciones personales, sin dejar de
reconocer el gran valor de la experiencia en el manejo del recurso humano,
incluido en ello el conocimiento acerca de la conducta de las personas bajo
clertas circunstancias. Por lo tanto, se recomienda valorar informacién
relacionada con los resultados de exdmenes de seleccién (si se aplicaron),
evaluaciones de desemperio (formal o informal), asi como los progresos
observados en el trabajador a partir de cursos, talleres o programas de
capacitacion, entre otros.

Informar adecuadamente a la planta laboral que se pretende cubrir
una vacante con personal de la propia organizacién se ha convertido en
una estrategia muy favorable para motivar a los empleados, ya que todo
trabajador que considere que cuenta con las competencias para postu-
larse se sentird valorado. Sin embargo, es importante ser muy claros en
los requisitos y exigencias del puesto para que una buena intencién no se
convierta en un problema.

Mis all4 de las competencias laborales, los administradores de recur-
sos humanos consideran el potencial de desarrollo de trabajador, lo cual
consiste en identificar las posibilidades de adaptacién o crecimiento del
empleado en su nuevo puesto.

Otro aspecto a considerar son las recomendaciones de los propios
empleados, es decir, en empresas con un ambiente laboral muy positivo
los trabajadores promueven a sus propios compaiieros; sin embargo, es
importante no perder de vista lo expuesto en parrafos anteriores ya que
no se trata de un asunto de popularidad.

Reclutamiento externo: Se presenta cuando al existir una vacante o
crearse un nuevo puesto, se decide cubrirla con personal que no forma
parte de la empresa. Para atraer a los candidatos se utilizan diversas téc-
nicas las cuales se eligen en funcién de las caracteristicas del puesto y de
la organizacién.

Las fuentes de reclutamiento externas pueden ser bolsas de trabajo,
sindicatos, universidades, escuelas, asociaciones, otras empresas del sec-
tor, portales de empleo de gobierno, agencias de colocacién, entre otras.

Para Mondy y Noe (2005), se requiere el reclutamiento externo cuando
se presenta lo siguiente:

1. Es necesario ocupar puestos de primer ingreso

2. La organizacién demanda habilidades que no poseen los actuales

trabajadores

3. Son necesarias nuevas y diversas ideas

Para atraer al personal las empresas utilizan diferentes técnicas de recluta-
miento, dentro delas cuales se encuentra la publicacién de ofertas de trabajo
en portales de empleo, paginas de empleo propias, redes sociales, anuncios
en peri6dicos, radio y televisién, revistas especializadas, intercambios de
cartera, asi como carteles o anuncios en sitios cercanos a la empresa.

Adicionalmente algunas empresas establecen comunicacién con sindica-
tos, asociaciones, escuelas y universidades para divulgar ofertas de trabajo
actuales o futuras. Otras mds establecen vinculos con dependencias de
gobierno para atraer trabajadores mediante conferencias o ferias de empleo.
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GLOSARIO

Agencia de empleo

Una organizaciéon que
ayuda a las empresas a

reclutar y al
niamoﬂempomdnh
personas en la bisqueda
de empleo.

(Mondy y Noe, 2005, p.
135).
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En funcién de sus necesidades, las empresas toman la decision de realizar
el reclutamiento de manera directa o a través de agencias de empleo, sean
éstas publicas o privadas.

Algunas empresas del sector privado que realizan ésta y otras actividades
relacionadas con la administracién de recursos humanos y que cuentan
con bolsa de trabajo en linea son: Adecco, Manpower Group, OCC y Amedirh.
En las plataformas que operan éstas organizaciones el trabajador puede
postularse mediante un registro muy sencillo. De igual forma, las empre-
sas pueden abrir una cuenta para estar publicando sus requerimientos
de personal. Por consiguiente, estos espacios funcionan como fuente de
reclutamiento y se utilizan como técnica.

Una de las ventajas para el trabajador lo constituye el hecho de que en
la mayoria de las bolsas de trabajo enlinea los servicios son gratuitos para
él. Por otro lado, generalmente estas consultoras de recursos humanos
trabajan con empresas formales, es decir, en caso de que el trabajador sea
contratado por lo general se le otorgan las prestaciones de Ley.

Ante el crecimiento ex-
ponencial de personas que
utilizan dispositivos mé-
viles como smartphones y
Lncuentra ol candidato tabletas, un gran nimero
correcta de lo mano de un de empresas que propor-
cionan servicios para la
administracién de recursos
humanos estan desarro-
llando aplicaciones para
facilitar, agilizar y econo-
mizar el reclutamiento y
1. Adecco. seleccién de personal.
Algunas empresas que
operan a nivel nacional e internacional como Banco Santander, realizan el
reclutamiento a través de su propia pagina de empleo y también publican
sus ofertas en sitios como OCC.

Tisthsin susnntinn > B o wepley 3TN i
v 34 %
3 3 . ‘ .
f [
O‘ERYAS OF EMPLEOD

‘“ ‘ lmpuln tu carrera profasional

Por su parte, el gobierno federal por conducto de la Secretaria de Trabajo
y Prevision Social, a través del Servicio Nacional de Empleo opera un portal
que permite vincular empresas y trabajadores. Este espacio se denomina
el portal del empleo y se encuentra disponible en la direccién www.empleo.
gob.mx.

exparto

Ofertas de empleo

2. Portal de empleo Banco Santander en Espofia.
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En este portal trabajadores y empresas encuen-
tran un espacio virtual favorable para satisfacer
las necesidades de ambos. Aqui, cualquier persona
que tenga interés en mejorar sus conocimientos y
habilidades lo puede hacer mediante los cursos en
linea que se ofrecen, los cuales son gratuitos y se
desarrollan en alianza con otras organizaciones.

3. Ferios de empleo.

portaldelempleo - o wosss sty e . —

L
e s SABIAS QUE...
i El servicio Nacional de Empleo (SNE)
ot et es la institucion pablica, a nivel nacional,
7 s que tiene como principales objetivos |
nnmizmass - facilitar la vinculacién entre oferentes
y demandantes de empleo, orientar
e a los buscadores de empleo y apoyar
[t L e < su calificacién, asi como auxiliar a las
empresas en la bilsqueda de candidatos
'J para cubrir sus vacantes de empleo.
s D AT A7 S,
Ia h\)ey-n::: - d gfatls h(‘p’:'”www'mp'.o.m E
de empico

« aprendizaye _ - V—

4, Portal de empleo,

3.1.2.1 Reclutamiento en pequefios negocios

En el caso de las micro y pequefias empresas, al no

Publicaci recl
contar con un departamento o 4rea especifica para _
reclutamniento, seleccién y contratacién de personal, o T &

necesitan establecer procedimientos para obtener Necesto de urgenca un alanil y un pedn. pago 1300 & e semana 3
& 4 . aivalel y 900 2 peda puede sublr segun apttudes, off
informacién confiable y representativa de las carac- 90 bt
teristicas del puesto, asf como de los ofrecimientos
por parte de la empresa. No olvidemos que estamos A Recursos Humanos Tap
: : . . 'y ndhoras B
ante una negociacién de interés mutuo, es decir, ;
> Incia el afio rADEANGA 8N 3 Meor amprasa del
el trabajador pretende obtener un empleo que sa- TRANSPORTE EN EL PACIFICO
tisfaga sus expectativas, y la empresa en atraer al VACANTES ﬁ
mejor talento humano. A través del reclutamiento EDECANES feimerine te 20 8 30 aflos
se establece el primer contacto entre empresa y
[+] 14 comemtasos

trabajador, por consiguiente, es necesario propor-
cionar informacién que ayude a llamar la atencién 3. Bolsa de trabajo en Focebook.
de trabajadores reales y potenciales.
Es importante no perder de vista lo anterior ya que de acuerdo a una
Encuesta de escasez de talento 2016/2017 realizada por Manpower Group,
el 40% de los empleadores enfrentan dificultades para cubrir posiciones.
Como puedes observar, existen diversas técnicas para el reclutamiento
externo; sin embargo, en funcién de las caracteristicas de la vacante, las
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SABIAS QUE...

De acuerdo a la Encuesta
de escazes de talento
2016/2017 realizada
por Manpower Group, el
40% de los empleadores

| enfrentan dificultades ]

para cubrir posiciones.

|
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empresas deben elegir cudl es la que mejor responde a sus necesidades.
De esta manera, si la intencién es contratar puestos operativos, se puede
recurrir a las ferias de empleo, periédico, revistas, volantes, redes sociales,
radio, carteles o inclusive el perifoneo.

En los Gltimos aiios, las redes sociales se han convertido en un medio
muy utilizado para reclutar personal. Por ejemplo, por su economia y nii-
mero de usuarios, Facebook es un canal atractivo para negocios formales
o informales generalmente micro y pequefios, aunque cada vez se estan
incorporando mds empresas medianas y grandes. Otra caracteristica que
se observa en los empleos que se publican en los grupos de esta red, es que
tienen una orientacién mas temporal que permanente.

En cambio, si la intencién es atraer personal para mandos medios y
directivos, se puede establecer contacto con dependencias promotoras de
empleo, colegios, asociaciones, universidades y consultoras de recursos
humanos.

Algunas organizaciones realizan el reclutamiento como actividad cons-
tante y no solo de forma esporddica. Lo anterior les permite conformar
un banco de datos al cual se puede recurrir en funcién de la demanda de
personal.

En conclusién, es necesario planear e implementar eficaz y eficiente-
mente las actividades, para evitar un reclutamiento inadecuado que pueda
concluir en contrataciones que poco favorecen al propésito inicial.

CARALIVU

Propésito de la actividad: Identificar las ventajas y desventajas del reclutamiento interno y externo,

Indicaciones:

I, Apartir de las indicaciones del docente, de manera individual realiza la lectura del apartado correspondiente a Reclutamiento

interno y externo.

2. Mediante trabajo colaborativo identifica ideas claves que te permitan complementar el siguiente cuadro comparativo.
Adicionalmente puedes consultar otras fuentes.

Reflexion personal

Fuentes consultadas

Reclutamiento interno

Ventajas Desventajas

Ventajas Desventajas

3. Redacta una reflexién personal en la cual expliques brevemente una ventaja y desventaja indicada en el cuadro.

4, Al final anota las fuentes consultadas.
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W@ SUBPRODUCTO 1. PUBLICACION DE OFERTA DE EMPLEO

Propésito de la actividad: Dissitar la publicacién de una oferta de empleo para uno de los puestos analizados en la actividad |
. nimero dos de la presente unidad.

Indicaciones:

I. Como primer paso debes definir los requisitos del puesto asi como las funciones y responsabilidades del mismo. Estos
clementos debes recuperarlos de fa actividad de aprendizaje niimero dos.

{ 2. Lainformacion del punto anterior se debe complementar con los ofrecimientos de la empresa, es decir, aquello con
lo cual se pretende atraer al futuro empleado. Pare ello, con base en las indicaciones del docente indaga en fuentes
mymmhmeQMMsmwdwm‘uqmm

j saber sobre las prestaciones laborales”, disponible en hitp://www.empleo.gob.mx/articulo/235/lo-que-debes-saber-

3. En funcién de las caracteristicas del puesto y de la actividad empresarial del caso de estudio elegido, selecciona la(s)
técnica(s) a utilizar. :
4. Con base en los resultados del punto anterior, disefia y publica la oferta de trabajo.
5. Como evidencia de la actividad colaborativa puedes presentar una imagen o video de la publicacién. Adicionalmente
| debes presentar una reflexion personal en la cual comentes porqué consideras que serén efectivas las técnicas elegidas,
| 6. Con base en las indicaciones del docente se comparte la oferta de empleo.

3.1.2.2. Seleccién de personal

La seleccién de personal es un proceso mediante el cual una organizacién
elige dentro de una lista de candidatos reclutados, la persona que satisface
mejor los criterios exigidos para ocupar un puesto disponible.

Como ya lo sabes, el proceso de reclutamiento inicia con la biisqueda
de candidatos a través de fuentes internas y externas, utilizando para ello
diferentes técnicas, y termina cuando se recibe un niimero suficiente de
candidatos para abastecer el proceso de seleccién.

En dicho proceso debe considerarse que la persona a contratar cumpla
con las caracteristicas que la empresa establece para desempenar un pues-
to ya que los recursos humanos deben adaptarse a los objetivos, metas y
cultura de la organizacion, y no ésta a los trabajadores.

Los anuncios donde se oferte la vacante deberdn contener el nombre de
la empresa, requisitos y nombre del puesto, salario, beneficios y seguros
que se ofrecen, nombre, direccién, teléfono, y correo electrénico al cual
debera presentarse la solicitud.

Proceso de reclutamiento y seleccién

—»[ Requerimiento } =Il Bisqueda de candidatos ]

\J
| Alternativa de seleccion | | -

| Revisién de solicitudes y currfculum |« Candidatos ud\mdorlo—wq

\J

[ Entrevista preliminar lif’L Pruebas de seleccién |—->L Entrevista de seleccién J
| Contratacién I-—I Validacion de documentos y referencias lq—l Recepcién dedocum;;l
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La seleccién es importante porque existe una gama de diferencias tanto
fisicas como psicolégicas entre los candidatos, lo cual se centra basicamente
en dos aspectos: capacidad para aprendery forma de realizar las actividades. Por
esta razon la seleccién se torna como un proceso de comparacién entre las
caracteristicas del candidato contra las especificaciones del puesto (Chiave-
nato, 2007).

A este respecto resulta importante el ana-
lisis de las palabras emitidas por Mara Swan,
Vicepresidenta Executiva de Estrategia Global
y Talento de Manpower Group, cuando afirma
que “la empleabilidad depende menos delo que
ya sabes y mds de tu facilidad para aprender,
aplicar y adaptar”.

En este marco, Chiavenato (2007, p. 169),
plantea que el proceso de seleccién no solo
“debe dar una idea actual, sino también una
proyeccién de cémo serdn en el futuro el apren-
dizaje y el nivel de realizacién”.

técnicas e instrumentos empleados durante el proceso de
seleccién son las siguientes:

a) Entrevista
La entrevista es una técnica universal de seleccién, ampliamente uti-
lizada para la integracién de personal; pocas personas obtienen un
empleo sin antes pasar por una o varias entrevistas las cuales pueden
ser formales o informales.
Cuando la entrevista esta bien estructurada y ordenada, y cuando
los entrevistadores se enfocan en hacer las preguntas pertinentes, la
entrevista tiene amplias posibilidades de cumplir con los objetivos
propuestos.
Por otro lado, una entrevista tradicional en la que se plantea a los so-
licitantes una serie de preguntas fortuitas en un marco informal, casi
nunca ofrece informacién que ayude a tomar una buena decision.

Los objetivos del entrevistador son:

« Generar un ambiente de confianza.

+ Conocer un poco mds de lo que se registra en la hoja de datos del can-
didato (solicitud de empleo, CV, resultados de pruebas)

« Hacer preguntas claras y estimular al candidato para que responda
ampliamente.

+  Hablar solo lo necesario.

+ Bscuchar con atencién y evitar distracciones.

»  Bvitar juicios orientados a clasificar al candidato.

+  Transmitir una imagen adecuada de la organizacién e informar sobre
la empresa y el puesto.

«  Obtener la mayor informacién posible.

»  Abrir y cerrar adecuadamente la entrevista,
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Los objetivos del entrevistado son:

Ser puntual.
+ Mostrar seguridad.
+  Escuchar con atencién.
+ Responder claramente todas las preguntas.
+ En su caso, ratificar sus competencias laborales.
« No interrumpir al entrevistador.
+ Convencer al entrevistador de que es la mejor opcién.

Es muy importante que al finalizar la entrevista se informe al candidato
qué es lo que sigue y cémo se establecerd la comunicacién con él, cualquiera
que sea el resultado. Puede darse el caso que el entrevistado cumpla con
todos los requisitos pero se presentd otro que obtuvo mejores calificaciones;
sin embargo, es necesario dejar una buena impresién por si en un futuro
se ocupa de él. Recordemos que se trata de contratar a los mejores, y si de
momento no es posible, posteriormente pueden generarse condiciones
para hacerlo.

ASI FUE LA ENTREVISTA DE TRABAJO DEL CO-INVENTOR DEL IPHONE CON STEVE
JOBS

El executivo de Apple Scott Porstall es conocido por haber sido uno de los “tenientes” de mayor
confianza de Steve Jobs y coinventor del iPhone.

Forstall conté cémo fue su entrevista de trabajo con
Steve Jobs y cémo Microsoft traté de llevarselo a sus filas
durante un evento en el Museo de la Historia de la Com-
putacién que celebré los 10 afios de existencia del iPhone.

En 1992 Forstall acababa de graduarse la universidad y
tenia dos entrevistas de trabajo con dos grandes compasias
tecnolégicas: Microsoft, donde ya habia trabajado como
interno y NeXT Computer, la startup que Steve Jobs habia
fundado tras su salida de Apple. :

Unos minutos después del inicio de su entrevista de 7 syoyg Jobs y Scoft Forstall.
trabajo con NeXT, Jobs entré a la oficina y sacé ala persona
que lo estaba cuestionando originalmente. Forstall dice que
Jobs lo “llené de preguntas” por 15 minutos antes de tomar una decisién.

“No me importa lo que nadie m4s te diga en el resto del dfa, te vamos a ofrecer un trabajo. Pero
pretende que te interesan las entrevistas”, Jobs le dijo a Forstall. “Te voy a hacer una oferta de
trabajo y la vas a aceptar”.

En aquel momento, NeXT ya estaba batallando financieramente para mantenerse a flote. Sin
embargo, Forstall noté que tenia tecnologfa increfble (aunque muy pocos clientes). La posibilidad
de trabajar con Jobs y su grupo de expertos lo convencié para aceptar la oferta de esta empresay
rechazar amablemente la de Microsoft.

Microsoft le manda un pescado (en serio)

El dia siguiente un paquete llegé a su casa. Era "un pescado enorme” en hielo, sin un mensaje,
pero con la direccién de remitente del campus de Microsoft. Eso asusté a Forstall quien llamé al
reclutador de la empresa de Bill Gates con el que habia tratado.
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“He visto peliculas sobre la mafia”, Forstall recuerda haberle dicho al reclutador “j;Qué demo-
nios?!”

Resulta que habia una explicacién totalmente inocente. Microsoft creyé que ofrecerle una
muestra de las cosas que podria comer en Seattle y Washington (donde la compafiia esta basada)
lo ayudaria a cambiar de opinién. Asi que el reclutador fue al famoso mercado de Seattle Pike Place
Market, compré el mayor pescado que pudo encontrar y se lo envio.

Eso no impresioné a Forstall. “Claramente iba a cambiar mi decisién porque no hay peces en la
bahia de San Francisco” (donde NeXT se ubicaba), ironizé.

“Sin embargo, si me cené el pescado de Microsoft”.

El epilogo de esta curiosa historia es que Apple compré NeXT en 429 millones de délares en
1997 en un movimiento para traer a Jobs de regreso a la firma que habia cofundado y de la cual
después se volveria CEO. Forstall se movi6 con el equipo, liderando el equipo de diseniadores que
generd la interfaz que se convertirfa en el Mac O8 X. Cuando inici¢ el proyecto del iPhone, Forstall
fue elegido para dirigirlo. La curiosa y extravagante entrevista con Jobs solo fue el comienzo de
cosas mds grandes.

Fuente: Matt Weinberger. Articulo originalmente publicado en Bussines Insider, disponible en https://www.entre-
preneur.com/article/296386, consultado el 13 de diciembre de 2017

b) Pruebas de conocimiento y habilidades
Las pruebas de conocimiento tienen como objetivo evaluar el grado de
nociones, conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio,
la préctica y/o el ejercicio de la profesién.

Tipos de pruebas de conocimiento

De acuerdo a la manera en que se aplican las pruebas pueden ser:
a) Orales: Preguntas y respuestas verbales
b) Escritas: Preguntas y respuestas escritas.
¢) Derealizacién: Ejecucién de un trabajo. Por ejemplo, prueba de me-
canografia, disefio, manejo de un vehiculo o fabricacién de piezas.

En cuanto a conocimientos, las pruebas pueden ser generales cuando
tienen que ver con nociones de cultura, o conocimientos especificos
cuando se pretende obtener informacién acerca de conocimientos di-
rectamente relacionados con el puesto.

c) Test psicométricos
Mediante estas herramientas se pretende analizar los diversos rasgos
determinados por el caricter (rasgos adquiridos) y por el temperamento
(rasgos innatos). Se denominan genéricos cuando revelan los rasgos
generales de personalidad en una sintesis global; y especificas, cuando
investigan determinados rasgos o aspectos de la personalidad como
equilibrio emocional, interés, frustraciones, ansiedad, agresividad, nivel
de motivacién, etc.

d) Exdmenes médicos
Principalmente por su costo, el examen médico solo se realiza si el
postulante aprobé las pruebas de conocimientos y habilidades, los test
psicométricos y la entrevista.
Este examen proporciona informacién relativa a la capacidad y debili-

dades fisicas del candidato.
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Fines principales:

*+ Conocer si el candidato padece alguna enfermedad

+  Saber si tiene alguna enfermedad que pueda ser una contraindicacién
para el puesto. Por ejemplo, hernias, para quienes deberan hacer esfuerzos
intensos, trabajos agobiantes para personas débiles, etc.

+  Conocer si el trabajador no padece enfermedades profesionales.

+ Dependiendo del puesto, verificar si el trabajador tiene el uso normal y
la agudeza requerida de sus sentidos (vista, oido, etc.)

»  Verificar si no tiene algin problema que lo exponga a sufrir accidentes
de trabajo.

+  Obtener informacién sobre su estado general de salud.

*  Servir de base para la realizacién de exdmenes periédicos al trabajador
para vigilar su estado de salud, corregir males que pudieran iniciarse sin
saberlo, y en su caso, corregir enfermedades crénicas. Todo ello, ademas
de beneficiar al trabajador, mejora su eficiencia en el trabajo

e) Revision de referencias

Se debe establecer un procedimiento para verificar referencias laborales
delos candidatos con la finalidad de que no se omitan puntos importantes
que se pretendan comprobar.
La mayor parte de las empresas usan el correo y el teléfono para verificar
las referencias. Por lo general es preferible hacer verificaciones telefénicas
porque ahorran tiempo y favorecen la imparcialidad. La informacién mas
confiable generalmente proviene de los supervisores ya que tienen mds
posibilidades de informar acerca de los habitos y desempefio del solici-
tante.

Tipos de investigaciones:

1. Investigacién de antecedentes de trabajo. Permite comprobar laidoneidad
y capacidades del trabajador ya que si las posee debe haberlas revelado
ordinariamente en los trabajos anteriores. Es conveniente poner aten-
cién en los periodos en los que un trabajador anota “haberse ocupado
de asuntos personales” entre dos trabajos.

2. Investigacién de antecedentes penales. Es importante su verificacién,
pues su comprobacién puede ser un inconveniente para contratarlo.

3. Investigacion en el domicilio del solicitante. Con el fin de darse cuenta del
ambiente en que vive, algunas empresas comisionan a una trabajadora
social para que platique con el aspirante en su propio domicilio.
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VIDAD DE APRENDIZAJE 4. SIMULACION DE ENTREVISTA

de la actividad: Realizar una entrevista laboral relacionada con la publicacién de oferta de empleo del caso de
estudio elegido (Subproducto ).
Indicaciones:
. Mediante un ejercicio de simulacién se representa una entrevista de trabajo en fa cual un integrante del equipo se asumira
como el entrevistador, otros dos fungiran como aspirantes, y el resto se desempefarin como observadores.
2. Con el apoyo del docente, los equipos decidirin quiénes asumiran el rol de entrevistador, entrevistados y observadores.

3. El entrevistador representaré al propietario de la empresa, encargado de recursos humanos o similar, y su funcién serd
entrevistar a los aspirantes. La entrevistard se grabari en video en formato acordado con el docente, y se recomienda
realizarla en un tiempo minimo y méximo de 8 y 12 minutos respectivamente.

4. Para presentarse a la entrevista, los aspirantes se basardn en la oferta de publicacién de empleo que realizé el equipo
(Subproducto 1), y acudirén con una solicitud de empleo debidamente llenada.

5. Elentrevistador y los observadores se encargaran de disenar Ia entrevista de trabajo. Por ningdn motivo los entrevistados
deben conocer particularidades de fa entrevista. Con base en las caracteristicas del caso, indaga en diferentes fuentes acerca
de las preguntas que se realizan en una entrevista de trabajo. No perder de vista que para los fines que se pretenden, la
actividad se formula desde el enfoque del empresario.

6. El entrevistador y los observadores definiran de qué manera se realizaré la entrevista, es decir, de manera presencial, a
distancia o mixta. Leer el articulo “Las nuevas entrevistas de trabajo. Con juegos y desafios grupales”, disponible en hteps://
www.clarin.comysociedad/nuevas-entrevistas-trabajo-juegos-desafios-grupales_0_HydSjpUrW.htmi

7. El papel de los observadores serd analizar el desempeiio del entrevistador con la finalidad de indicador cudles son sus
fortalezas y oportunidades de mejora.

8. Eldisefio comentado en ef punto ndmero cinco debe considerar aspectos relacionados con el inicio, desarrolio y cierre
de la entrevista.

9.  El entrevistador, con el apoyo de los observadores, evaliia a los entrevistados.
10. Con base en las indicaciones del docente, cada equipo socializa la evidencia de la actividad.

3.1.2.3. Contratacién

Una vez que se ha decidido la aceptacién de un candidato, es necesario comple-
tar sus datos para integrar su expediente de trabajo; entre estos se encuentran:
fotografias (muchas empresas solicitan este requisito desde el reclutamiento
del candidato), llenado de las formas, filiacién dactilogrifica, etc.

Es muy comiin pensar y/o actuar como si la contratacién fuese el punto
final del proceso de seleccién. No hay que olvidar que la seleccién implica un
problema de vaticinio; el seleccionador trata de predecir si el candidato serd
efectivo y si obtendra satisfaccion en el trabajo. Entonces, es necesario esta-
blecer un procedimiento para no perder de vista al candidato seleccionado a fin
de verificar si las predicciones estén siendo correctas o no, para en este iiltimo
caso, introducir los cambios correspondientes en el proceso de seleccién.

Cémo hacerlo

Entre el representante de la empresa y el trabajador:

1) Comunicar al elegido (puede ser por teléfono, carta, etc.), y a los que
no fueron aprobados.
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2) Entrevista de contratacion: Se debe proporcionar informacién sobre:
+ Fecha de inicio de labores
+ Horario
« Sueldo
» Prestaciones, etc.
3) Firma del contrato de trabajo

Responsabilidades del propietario o representante legal de
la empresa.

1. Efectuar trimites legales de incorporacién
»  Afiliacién al IMSS
El aviso de inscripcion del derechohabiente debe contener los
siguientes datos:
Datos del trabajador
Apellido paterno, materno y nombre
Sexo
Fecha de nacimiento y lugar
Domicilio
Datos del patrén anterior y No. de afiliacién
Datos de sus beneficiarios (nombre, sexo, parentesco y fecha
de nacimiento, puede ser esposa e hijos o sus padres si es
soltero)
» Firma o huella digital si no sabe firmar
Datos del patrén
Nombre y actividad de la empresa
Ubicacién del centro de trabajo
Numero de registro del trabajador en el IMSS, si hubiese sido
inscrito previamente.
Fecha de ingreso al trabajo con el patrén actual
Salario diario que devengari
Firma del patrén o su representante
Ntimero de registro del patrén ante el IMSS

VVVVVY

VYVYY VVVY

2. Integracién de Expediente

El expediente se integra con todos aquellos documentos que forman

el historial del trabajador en la organizacién. Generalmente se con-

forma por una carpeta que contiene lo siguiente:

+  Solicitud de empleo y documentos anexos: cartas de recomen-
dacién, acta de nacimiento, curriculum vitae, certificado de
estudios etc.

+ Ensu caso, avisos de alta al sindicato

+ Aviso de alta al IMSS

+  SuRFC o la copia de solicitud de inscripcién

« CURP

+ Fotografias
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE 5. NOTIFICACION ¥

ENTREVISTA DE CONTRATACION

Propésito de la actividad: Notificar al aspirante elegido para ocupar |a vacante laboral y realizar la entrevista de contratacion.
Indicaciones:

1. Previamente, quienes se desempenaron como entrevistador y observadores en la entrevista (activided de aprendizaje 4),
deben evaluar a los aspirantes para determinar a qué trabajador se contratara.

2. De manera colaborativa se disena el mensaje y se elige el medio a través del cual se notificara al aspirante elegido. De la
misma manera se debe informar a la persona no elegida, cudl fue el resultado de su evaluacién.

3. Una vez que el aspirante elegido ha sido notificado, se realiza la simulacion de la entrevista de contratacion. La entrevista
se grabard en video en formato acordado con & docente, y se recomienda realizaria en un tiempo minimo y méximo de
3 y 5 minutos respectivamente.

4. Durante la entrevista de contratacién una parte del equipo apoyara con la grabacién de la actividad y el resto asumiré el
rol de observadores con la finalidad de identificar fortalezas y oportunidades de mejora de los participantes.

5. Con base en las indicaciones del docente cada equipo socializa la evidencia de la actividad.

3.1.2.4 Induccién

;Recuerdas cuando ingresaste al bachillerato y te presentaste unos dias antes
que los alumnos de segundo y tercer grado? ;recuerdas en qué consistieron
las actividades que realizaste durante esos dfas?

Al inicio de cada ciclo escolar, en todas las preparatorias de la Universidad
Auténoma de Sinaloa se realiza un programa con los alumnos que ingresan
a primer afio el cual se realiza durante un periodo denominado semana de
induccion, Lo que se pretende durante este tiempo es que el nuevo estudiante
conozca aspectos relevantes de la comunidad estudiantil, con la finalidad de
que su incorporaci6n al bachillerato sea mas agradable y motivadora en esta
novedosa etapa de su formacién académica.

En las empresas se debe realizar algo similar con los trabajadores nuevos o
transferidos, es decir, se debe llevar a cabo un proceso introductorio durante
los primeros dias de trabajo para que lo empleados se adapten mejor al puesto
y a la organizacién en general. El proceso mediante el cual se acompana al
trabajador para que conozca la empresa y sus nuevas funciones y responsa-
bilidades, se le conoce como induccion.

Robbins y Coulter (2005) distinguen dos tipos de induccién: induccion sobre
las unidades de trabajo e induccién sobre la organizacién.

Por su parte, cuando Koontz et al. (2012), abordan aspectos relacionados
con la integracién de nuevo personal, incorporan los conceptos orientacidn y
socializacion organizacional.

Tipos de induccién
Induccién sobre las unidades de trabajo Induccién sobre la organizacién

» Familiariza al trabajador con los objetivos de la unidad de | > Se dan a conocer aspectos relaclonados con los objetivos,
trabajo. historia, filosoffa, procedimientos y normas de la organizacién.

» Hace de conocimiento del trabajador cémo su trabajo | > El trabajador conoce politicas y prestaciones de recursos

contribuye al logro de los objetivos de la unidad de trabajo, humanos relacionadas con: horario de trabajo, procedimiento

de pago, horas extras, entre otras.

# Incluye una presentacién con sus nuevos colegas. 7 Incluye un recorrido por la empresa

Fuente: Elaboracién propia con base en Robbins, 5. y Coulter, M. (2005). Administracion (8" ed). México. Pearson Prentice- Hall
(p. 293)
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Para Koontz et al. (2012, p. 311), la orientacién “incluye presentarle a los
nuevos empleados la empresa, sus funciones, tareas y personas”, De acuerdo
a estos autores, cuando algunas empresas elaboran programas de orientacién
consideran aspectos relacionados con la historia del negocio, los productos y
servicios, politicas y practicas generales, estructura organizacional, beneficios,
confidencialidad y secretos profesionales, seguridad, entre otros.

Por su parte, Chiavenato (2009) define la socializacién organizacional como
“un conjunto de procesos por medio de los cuales un nuevo integrante aprende
el sisterna de valores, las reglas y las normas del comportamiento requeridos
por la organizacién para adaptarse correctamente a ella” (p. 137).

Para este autor, los valores, reglas y normas se conforman por:

1. Misién, visién, valores y objetivos generales de la empresa.

2. Medios para alcanzar los objetivos

3. Normas de comportamiento

4. Conjunto de reglas o principios necesarios para conservar la identidad

e integridad de la organizacién.

Chiavenato (2009, p. 137), plantea que las organizaciones utilizan la inte-
gracién al puesto como un medio de socializacién que se realiza con los nuevos
asociados, la cual consiste en “una serie de experiencias planeadas, cuyo ob-
jetivo es adaptarlos a los valores de la organizacién. Es lo que comanmente
se conoce como programa de integracién o induccién”.

Como se observa, los tres autores enfatizan enla relevancia de la integracién
del personal al puesto y la organizacién. Con lo anterior se pretende demos-
trar la importancia de acompariar e informar adecuada y oportunamente al
nuevo empleado, las funciones y responsabilidades adquiridas al ingresar a
la empresa.

Dela misma manera y como se mencion6 anteriormente, es necesario que el
nuevo trabajador conozca la historia, filosoffa, estructura, personal con el que
se relacionara de manera constante y directa, normas, politicas, y en general,
todos aquellos elementos que contribuyan para generar en él una identidad
que lo haga sentirse orgulloso de formar parte de la empresa, comprometido
con los objetivos y metas organizacionales.

Lainduccién debe ser trabajada como un proceso constante, es decir, tanto
los nuevos empleados como los ya existentes, necesitan estar informados
permanentemente de todo Io que es y representa la empresa. Es por ello que
ciertos autores distinguen los conceptos de induccién y reinduccién; sin em-
bargo, en esta ocasién nos enfocamos exclusivamente en la induccién para el
personal de nuevo ingreso.

Programa de induccién

Para ayudar al nuevo empleado en su ingreso y acortar el tiempo de adaptacion
y aprendizaje, algunas empresas llevan a cabo un programa de induccién.
Los aspectos que generalmente se trabajan en un Programa de induccién
son los descritos a continuacién:
1. Bienvenida: Consiste en apoyar el ingreso del nuevo empleado a la
empresa mediante una atencién personal y cordial, tratando de que
desde un inicio sienta confianza, gusto y compromiso por pertenecer
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ala organizacion. Dependiendo del tamafio del negocio, esta recepcion se
puede realizar por parte del propietario, gerente o encargado de personal.
Esta es una bienvenida de caricter general a la empresa.

2. Conocimiento de la empresa: Una vez que el nuevo trabajado es recibido
de manera general, el encargado de personal o jefe directo empieza a
interactuar con el integrante tratando de que se familiarice con ciertos
aspectos de la empresa.

Los temas que se sugiere comentar son los siguientes:

Cémo surgié la empresa y dénde se encuentra hoy. Es decir, su historia y
situacién actual.

Quiénes integran la empresa. Hacer de conocimiento del nuevo trabajador
los nombres y puestos de las personas que conforman toda la planta
laboral, o en su caso, hacer referencias a los principales integrantes o
personal del departamento.

Durante este momento se explica la Mision, Visién y Valores de la em-
presa, y se informa cudles son los objetivos y metas a nivel general y/o
departamento.

De la misma manera, se le hace saber a qué sector y subsector de la eco-
nomia pertenece la empresa, qué produce y/o qué servicios ofrece. Qué
tipo de clientes se atienden y se le comentan aspectos generales de los
sistemas de produccion, distribucién y ventas.

Es importante hacer énfasis en indicarle en qué parte de la estructura
organizacional se ubica su puesto y la importancia de éste en la cadena
productiva.

Otro aspecto a considerar es el relacionado con la infraestructura de la
empresa. Si es posible, se hace un recorrido de manera conjunta con el
empleado para que identifique con claridad infraestructura relevante como
salidas de emergencia, rutas de evacuacion, areas de peligro o restringidas,
reas de recreacién en los tiempos de descansos, etc.

3. Politicas generales de la empresa. Este apartado se refiere a los lineamien-
tos generales de la empresa como politicas, normas, responsabilidades y
prestaciones. Algunos puntos a considerar son los siguientes:

Horario general de trabajo. Hora de entrada y salida, horario de comiday
descanso. Sanciones por incumplimiento de horario. Forma de registro
para entrada y salida.

Poltticas de pago. Dar a conocer el dia y forma de pago. Autorizaciones
en cuanto a tiempo extra, manejo de compensaciones e incrementos de
salario.

Ausentismo. Se deberd explicar al empleado a quién debe dirigirse si
necesita un permiso o tiene un problemas de salud. Explicarle cual es la
sancién correspondiente en caso de faltas no justificadas.

Vacaciones y dias feriados. Cuél es el periodo vacacional y cémo se tramita.
Informarle cudles son los dias que por Ley y en su caso costumbre, no se
trabaja. De la misma manera y en el supuesto de ser asi, darle a conocer
los dias que se trabaja inicamente hasta mediodia. Por ejemplo, el 10 de
mayo, 24 de diciembre, etc.

Normas de seguridad. Cuales son los lineamientos de seguridad e higiene
que existen en la empresa. En dénde estd ubicado el botiquin, qué con-
tiene y cudndo se puede usar. En dénde estdn los extinguidores, escalera
de emergencia, etc.
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Areas de servicio al personal. Indicarle en qué lugar se encuentran ubica-
dos los sanitarios, casilleros, y en caso de existir, mostrarle el comedor,
sala de descanso, sala de capacitacién, etc.

Reglamento interior de trabajo. En caso de contar con él, explicirselo y
darle una copia.

Actividades deportivas y recreativas. Algunos negocios promueven la
préctica del deporte mediantela creacién de equipos de béisbol, fitbol,
boliche, entre otros. Esto favorece la salud del trabajador y ayuda a la
socializacién. Otras empresas realizan eventos familiares, culturales,
etc.

Prestaciones. Aunque durante la contratacién se pudo haber abordado
este punto, es importante informar cudles son las prestaciones que
otorga la empresa. Algunas son obligadas por la Ley Federal del Trabajo;
sin embargo, muchas organizaciones proporcionan excelentes presta-
ciones como una estrategia para motivar y retener a los empleados,
contribuyendo a mejorar su calidad de vida.

4. Presentacién ante los comparieros. Es muy importante presentar al nuevo
empleado con el grupo de trabajo. De la bienvenida depende muchas
veces la futura integracién del trabajador. Se recomienda tener una
reunién informal para presentar al nuevo empleado con su jefe, com-
paiieros de linea y subordinados en caso de tenerlos.

5. Induccién al puesto de trabajo. En este punto se explica al nuevo emplea-
do en qué consiste especificamente su puesto, se le ubica dentro de la
empresa y se le dice c6mo debe desarrollar sus actividades. Los puntos
principales que se deben abordar son los siguientes:

Nombre del puesto. Parece poco creible pero en un gran nimero de
pequefias y medianas empresas algunos trabajadores no tienen claro
este dato. Ahora bien, es importante precisar que un buen nombre
debe establecer una relacién adecuada con las principales funciones
del puesto.

Objetivo del puesto. Fin tiltimo para el cudl esta diseniado el puesto, debe
ser concreto y sin ambigfiedades.

Funciones del puesto. Describir con claridad cuéles son las labores que
debe realizar el trabajador.

Responsabilidades del puesto. Informar cuales son las responsabilidades
principales y qué afectaciones se pueden tener en cago de no realizarlas
adecuadamente. En caso de ser necesario debera explicirsele c6mo se
debe manejar cierta informacién.

Estdndares de desemperio. El nuevo empleado debe conocer qué es lo que
se espera de su trabajo, es decir, cuales son los resultados tangibles e
intangibles de su actividad y qué procesos productivos favorece o afecta
su desempenio.

Aspectos generales. Explicarle cémo debe ser su conducta y presentacion.
Si debe portar uniforme y gafete, etc.

Como parte del proceso de induccién, el nuevo empleado debe sentir que
tiene todo el respaldo de la empresa para comunicar cualquier inquietud,
preguntar alguna duda o expresar alguna inconformidad respecto al trabajo.

La informacién que contiene un programa de induccién es muy amplia y
cada empresa lo elabora de acuerdo a sus necesidades. Sin embargo, en gene-
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ral, se pretende que un programa de induccién proporcione informacién
suficiente para mejorar la incorporacién de los nuevos empleados. Es
por ello que como cualquier otro elemento de este tipo, un programa de
induccién debe someterse a un proceso de evaluacién con la finalidad de
conocer sus resultados, y en su caso, disefiar e implementar las acciones
de mejora requeridas.
Un programa de induccién ayuda al empleado a integrarse a la empresa

y tiene como beneficios:

« Menor rotacién de personal.

+ Aumento en la productividad.

» Bajar la angustia del cambio.

« Disminuir el desconcierto.

+ Prevenir problemas derivados de la falta de informacién.

» Clarificar expectativas del trabajador.

+ Pacilitar el aprendizaje.

» Incrementar la motivacién laboral

Una forma sencilla y econémica para introducir al personal de nuevo
ingreso se realiza mediante el acompanamiento de otra persona que des-
empefia un puesto similar en la misma 4area, quien lo presenta ante sus
compafieros y le explica los aspectos basicos relacionados con el puesto.

Un complemento muy eficaz al programa de induccién lo constituye el
Manual de Induccién, el cual es un documento que contiene la informacién
mas importante acerca de la empresa, principalmente de aquellos aspectos
que son generales para todos los puestos.

SUBPRODUCTO 2. TRIPTICO DE INDUCCION s

Propésito de la actividad: Disefar un triptico de induccién para personal de nuevo ingreso.
Indicaciones:

. Conbase en el caso de estudio elegido y en coherencia con las evidencias del Subproducto | y las actividades de oprendizaje
4y 5, de manera colaborativa se elabora un triptico de induccién para personal de nuevo ingreso.

2. Lainformacién que minimamente debe contener el triptico es la siguiente:
a) Una breve historia de la empresa.
b) Sector y subsector al que pertenece,
c) Misién, Visién y Valores,
d) Organigrama.
@) Politicas principales.
f) Funciones y responsabilidades del puesto.

3. De manera individual debes responder cada una de las sigulentes preguntas:
{Por qué se dice que un buen proceso de induccién puede aumentar la productividad laboral?
¢Por qué es importante evaluar el proceso de induccién? iLos resultados de esta evaluacion pueden influir en el
reclutamiento y seleccién de personal?
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3.2 DIRBCCION

Como ya sabes, en la fase mecanica se disefia, se determina cémo se pre-
tende que funcione la organizacién, es decir, cémo deben ser cada uno de
sus componentes, qué es lo que se pretende alcanzar, con qué recursos y
medios se trabajard, y cémo se relacionaran las partes para aspirar a los
mas altos niveles de eficiencia durante la operacién.

Por consiguiente, una vez que se ha realizado la integracién de personal
llega el momento de hacer que esos elementos empiecen a interactuar
entre ellos, de darle vida a lo plasmado en el papel, de tomar decisiones
inmediatas y certeras tanto al interior de la empresa como fuera de ella,
siempre tratando de cumplir lo mejor posible con la funcién principal del
administrador, desempenindose en el eje del proceso.

Para Chiavenato (2001), “La funcién de la direccién se relaciona direc-
tamente con la manera como deben alcanzarse los objetivos mediante la
actividad de las personas que conforman la organizacién” (p. 279).

Las organizaciones, entendidas “...como una unidad social coordinada
en forma consciente...” (Robbins y Judge, 2013, p. 5), se conforman por
personas y recursos, y se requiere que éstos, mediante la accién de quien
dirige, se apliquen con criterios de eficiencia y eficacia para cumplir con
los objetivos y metas propuestos.

Sirecuerdas, en la Unidad I se mencioné que administrar “es hacer a tra-
vés de otros”, pero quien est4 al frente de un grupo de personas no solo debe
dirigir por dirigir, tratando solamente de imponer una autoridad. Quien
desempenia tareas de direccién en una empresa, indudablemente posee
ciertos rasgos que lo caracterizan ante sus compatfieros y trata de ganarse
su respeto, asi como en su caso, la confianza de los duefios o accionistas.
Sin embargo, debido a que la sociedad demanda y requiere organizacio-
nes mas competitivas, los propietarios de empresas, gerentes, directores,
supervisores, entre otros, deben analizar cada situacién para actuar como
verdaderos lideres, informados y con conocimiento de cada situacién ya
que su principal funcién es tomar las mejores decisiones.

3.2.1 IMPORTANCIA DE LA DIRECCION

El hombre, desde sus origenes y a través de la historia se ha
organizado en grupos sociales para aprovechar los recursos,
habilidades y conocimientos de las personas y satisfacer ne-
cesidades propias y de terceros. Asi por ejemplo, se organizé
para protegerse de las inclemencias del tiempo y los animales,
de quien pretendia invadir su territorio o apropiarse de sus
bienes, o para construir edificaciones o caminos. Parallevara
cabo estas acciones, los grupos fueron dirigidos por personas
que coordinaban tareas, tomaban decisiones y alentaban alos

8. Grupos saciales en la époco antigua.

demds a cumplir con la responsabilidad asignada.

Aunque en la actualidad los propésitos y las técnicas en algunos casos
sean diferentes, el hombre sigue organizandose para alcanzar sus objetivos
y metas. En este proceso, quien dirige juega un papel muy importante ya
que las decisiones que toma y las acciones que realiza, impactan de forma
positiva o negativa en los resultados esperados.
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Las actividades de direccién estdn presentes en cualquier organizacion,
sea ésta una empresa con o sin fines de lucro, 0 un grupo social como un
equipo cultural o deportivo, Por las caracteristicas del curso se abordara
la comprensién y aplicacién del concepto Direccion, enfocdndolo hacia el
4mbito de las empresas como parte del proceso administrativo.

Por medio de la direccién se ejecuta lo planeado, se integran recursos a
la empresa y se establecen, implementan y evalian, los controles dentro
de una organizacién. Al referirse a la importancia de la direccién, Reyes
menciona que “este elemento de la administracién es el mds real y humano”
(2013, p. 307). _

Al desempefiar funciones de direccion, el gerente de una empresa estd
en constante interaccién con sus compaiieros tratando de cumplir las me-
tas organizacionales a través del desempefio de los trabajadores. En esta
relacion, su funcién “no es de realizaciones personales, sino de ayudar a
los demas a hacer sus trabajos y a conseguir logros” (Robbins y Coulter,
2005, p. 5).

En la mayoria de los textos de administra-
cién se refieren a los gerentes como los traba-
jadores que dentro de las empresas asumen
las tareas de direccion mas relevantes, y a
través de los cuales se ejecuta la administra-
cién. Robbins y Coulter (2005), identifican
en los gerentes tres tipos de habilidades:
técnicas, de trato personal y conceptuales. Al
respecto, Robbins y Judge, puntualizan que
“en el lugar de trabajo actual tan competitivo
y demandante, las destrezas técnicas de los
gerentes no son suficientes para tener éxito;
también necesitan contar con buena capaci-
dad para el trato con la gente” (2013, p. 5).

Dirigir va mds alld de dictar érdenes o
transmitir instrucciones. En las organizaciones modernas actuales, quien
desempefia estaactividad a los niveles mas altos, debe considerar aspectos
internos y externos. En lo interno debe ocuparse del cémo mejorar la pro-
ductividad, cémo generar un clima laboral favorable para el desempetio de
los trabajadores, cémo asumir roles de supervisién profesionales y respe-
tuosos de la dignidad de las personas, entre otras funciones. En lo externo,
debe estar atento a lo que sucede en la economia nacional e internacional,
a las politicas piblicas que impactan en el crecimiento y fortalecimiento
de las empresas, a los cambios tecnolégicos, al comportamiento de las
empresas del sector.

Los gerentes deben tomar decisiones oportunas que generen ventajas
competitivas ante otras empresas del sector, 0 en otros casos, disminuir
los efectos de una situacién desfavorable.

e |

9. Direccidn en la empresa.
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Q'SABiAs que... HIRARERR! |

Netflix le ofrecié a Blockbuster agregar un componente online a su operacion de alquiler de cintas y DVDs, a cambio de
qwhmpd&deﬁdeodubude&mmmbmsusﬁaﬂasam(quepormmnmmbiénofmchovos
de alquiler por correc). Blockbuster decliné éste y otra serie de potenciales acuerdos con Netflix, que se convirtié en su
principal amenaza. .
Gradualmente fue perdiendo mercado hasta que se declard en quiebraen 2010y fue comprada en remate por Dish Network
(que termind de cerrar los locales que quedaban): para entonces, era claro que el futuro del cine hogareno era via internet.
Fuente: htep:/fwww.bbe.com/mundo/noticias-37621349, consultado el 02 de septiembre de 2017

-

Habilidades de los gerentes e LR
Habllidades Nivel de Definicién g3
administracién l

Técnicas Gerentes de Conocimientos y competencias en un
nivel inferior campo especializado

Control — Direccién — Organizacién

De trato Gerentes Capacidad de trabajar bien con otras
personal medios personas, tante individualmente como
en grupo I
Concep- Directores Capacidad de pensar y conceptuar
tuales situaclones abstractas y complicadas. Integracién
Fuente: Elaboracién propia con base en Robbins, S. y Coulter, M. (2005).
Administracion (8% ed). México. Pearson Prentice Hall (p.12) 10. Lo direccién en el proceso administrativo.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE 6. DISCUSION DE IDEAS

Propésito de la actividad: Analizar mediante un ejercicio de discusion de ideas, una afirmacién de Agustin Reyes Ponce
relacionada con la Direccidn como fase del proceso administrativo.
Indicaciones:
I Con base en las indicaciones del docente y mediante trabajo colaborativo, analizar la siguiente afirmacién:
"la direccidn es el corazén o esencia de la administracién” (Reyes, 201 3, p. 305).

2. Compartan sus conclusiones con ol resto del grupo, argumentando si estén de acuerdo o no con la afirmacién anterior.

3.2.2 ELEMENTOS DE LA FASE DE DIRECCION

Para realizar las tareas de direccién en una empresa no
solo basta conocer los aspectos operativos relacionados
con la produccién o generacién de bienes o servicios. Una
organizacién se conforma por personas que tienen como
base comun un conjunto de metas (Robbins yJudge, 2013),
y en esta intencién, el desempefio de quien dirige juegaun
papel de amplia relevancia en el cumplimiento de las tareas.
Mediante la direccién los gerentes interacttan con las 1. Trabejo colaborative,
personas que conforman la organizacién, toman decisiones
bajo condiciones de riesgo e incertidumbre, eligen los canales y formas de
comunicacioén que consideran mas adecuados, establecen mecanismos de
supervision, y asumen el rol de liderazgo que la empresa y las condiciones
del contexto demandan.
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- »

SABIAS QUE...

Algunas personas identi-
fican como sinénimos el
dirigir y administrar pero
en realidad son cosas
diferentes. La direcclén
es una parte de la admi-
nistracion, y a través de
ella se busca coordinar el
desempefio de las per-
sonas e influir en ellas
para alcanzar las metas
establecidas, es decir, “no
ejecutan, sino que hacen
que otros ejecuten”

{Reyes, 2013, p. 306)

13, Toma de decisiones en una
smpreso.

En esta busqueda por alcanzar las metas a través del trabajo de otros,
quien dirige combina conocimientos técnicos con habilidades conceptuales
y de manejo de personal (Robbins y Coulter, 2005).

En su desempeiio, los gerentes intentan encontrar el equilibrio entre es-
tos elementos, anteponiendo el buen trato y el respeto hacia la dignidad de
la persona, y si bien es cierto no se asumen propiamente como psicélogos,
es necesario que en las organizaciones modernas actuales, los supervisores
de niveles inferiores y medios, asi como los altos directivos, conozcan y
apliquen teorias de motivacién y liderazgo que respondan a las exigencias
de la empresa, con la finalidad de satisfacer las necesidades de unos clientes
cada dia més exigentes por la calidad de los productos y servicios.

3.2.2.1 Toma de decisiones

Las personas a diario tomamos decisiones para enfrentar diversas situa-
ciones que nos obligan a elegir entre diferentes alternativas, y para ello
consideramos aspectos que a nuestro juicio son los de mayor impacto en
nuestra eleccion. Asi por ejemplo, alguien puede elegir entre comprar una
casa o un carro, un teléfono o ropa, estudiar una carrera relacionada con
la salud o con las tecnologias.

Nuestras decisiones, tomadas de forma racional, intuitiva o emocional,
impactan aspectos de nuestra vida personal, académica y laboral. Actual-
mente, estis en una etapa en la cual tomas decisiones relevantes para tu
formacién académica, lo cual tiene relacién directa con tu proyecto de vida.

Sin embargo, el propésito de este apartado no es precisamente hablar
de las decisiones personales relacionadas con la vida cotidiana, sin dejar
de reconocer la relevancia de ello. En esta ocasién, la finalidad es estudiar
el proceso de toma de decisiones desde un enfoque administrativo. Por
consiguiente, se estudiaré el tema considerando casos y aportaciones
relacionados con la administracién de organizaciones.

Ahora bien, resulta importante comentar que cuando elegimos no hacer
nada, también estamos tomando una decisién. Con lo antes expuesto re-
sulta obvio suponer que para tomar una decision es necesario elegir entre
mas de una opcién.

Decisiones programadas y no programadas

En las organizaciones las personas trabajan utilizando dos tipos de de-
cisiones, programadas y no programadas. Sin embargo, por las carac-
teristicas de las mismas, los gerentes o directivos toman el mayor
porcentaje de las decisiones no programadas, y en menor medida
las no programadas. Sucede lo contrario con los trabajadores de
niveles organizacionales inferiores, es decir, realizan el mayor
nimero de decisiones programadas, y en menor porcentaje las no
programadas.

14, Alternativo para lo toma de decisiones.
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Decislones

Son aquelias decisiones que se realizan de forma rutinaria. | Ejemplo: Mantener el stock, agregar a la mezcla
Se tienen establecidas ciertas reglas para afrontar deter- | X determinada porcién de material Y, realizar
programaties minada situacién, un examen de calidad del agua cada tres meses.

programadas re de mayor atencién. Son problemas no estructurados. | de la empresa.

Dechionss o Se utilizan en situaciones nuevas, no existen reglas para la | Ejemplo: Introduccién de un nuevo producto al
situacion presentada. Es un caso extraordinario que requie- | mercado, un cambio en el modelo de negocio

En el 4mbito empresarial, la capacidad para tomar
decisiones es una de las caracteristicas que mas se
requieren entre los trabajadores de una empresa; sin
embargo, por la responsabilidad conferida, la atencién
se centra en las decisiones que toma el personal de los
niveles medio y alto. Puesto que una buena o mala de-
cisién impacta en los resultados de una empresa, tomar
decisiones con base en un proceso y no solo de manera
intuitiva, es una practica muy utilizada y altamente
recomendada por quienes dirigen organizaciones.

La toma de decisiones es una de las funciones mis
importantes de un gerente, por lo que, algunos autores
y miembros del sector empresarial afirman que a estos
directivos se les contrata especificamente para ese fin,
tomar decisiones bajo condiciones de incertidumbre
extrema.

Sin embargo, es importante precisar que la toma de
decisiones no es exclusiva de los gerentes de empresas pri-
vadas, de directores de instituciones educativas, deportivas
o de beneficencia pablica, por mencionar algunas. Si bien
es cierto que estos lideres constantemente estian tomando
decisiones con la finalidad de alcanzar los objetivos y metas
propuestas, se destaca la adhesion de las organizaciones
modernas a un estilo de administracién en el cual se otorgan
mayores facultades para tomar decisiones a trabajadores

Mandos medios y personal directivo

15. Mujer empresaria.

Personal operative y mandos medios

de diferentes niveles. En este sentido toma relevancia lo
expuesto por Robbins (2004), cuando afirma que “la toma de decisiones
es una parte importante del comportamiento organizacional” (p. 131).

De la misma manera, resulta pertinente analizar lo manifestado por
Chiavenato (2014), cuando manifiesta que las organizaciones se deben
reconocer como “un complejo sistema de decisiones” (p. 253).

i Toma—de dm

I Toma de decisiones

Para Chiavenato (2014, p. 254), “El proceso de decisién consiste en ana-
lizar los cursos de accién disponible y elegir la alternativa que se seguira”.

Por su parte, Koontz et al. (2012), consideran a la toma de decisiones
como el niicleo de la planeacion, y la definen como “la seleccién de un curso
de accién entre varias alternativas” (p. 152).
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0

GLOSARIO

Comportamiento
Organizacional

Campo del conocimien-
to que estudia el com-
portamiento humano
en las organizaciones.
Chiavenato (2009)

v

16. Racionolidad en lo toma de decisiones.

Para Robbins (2004, p. 131), la toma de decisiones es necesaria cuando
“hay una discrepancia entre un estado actual y un estado deseado que
exige que se consideren las alternativas de accion”, es decir, se enfrenta
un problema.

Otros autores que formulan una importante contribucién ala definicién
del concepto son Jones y George (2010), quienes mencionan que “la toma
de decisiones es el proceso mediante el cual los gerentes responden a las
oportunidades y amenazas que se les presentan, analizando las opciones
y tomando determinaciones, o decisiones, relacionadas con las metas y
lineas de accion organizacionales” (p. 227).

En funcién de lo estudiado hasta este momento, se puede resumir que
la toma de decisiones en la empresa se presenta cuando:

Se percibe un problema

Se tienen claramente identificadas las metas de la organizacién
Se identifican o disefianalternativas de solucién

Se elige una alternativa

Se implementa un curso de accién

bl

En el &mbito de la administracién de empresas se identifican dos enfo-
ques decisivos en la toma de decisiones: el enfoque psicolégico y el enfoque
econdmico, de ellos, el primero “analiza los motivos que nos conducen a
la decision, y el segundo busca la maximizacién de
resultados” (Reyes, 2013, p. 323).

Racionalidad en la toma de decisiones

Considerando que los gerentes pretenden obtener
los mejores resultados para la empresa, diversos
autores de la administracién incorporan el concepto
de racionalidad para la toma de decisiones. Robbins
(2004), plantea que “el que toma decisiones dptimas
requiere de racionamiento. Es decir, elige opciones
constante de maximo valor en el contexto de sus

restricciones” (p. 131).

En este sentido, Koontz et al. (2012), consideran que una persona decide
racionalmente cuando:
Se fija una meta para la cual es necesaria una accién.
Tiene claro los cursos de accién, asi como las limitaciones y circuns-
tancias.
Retine la informacién requerida.
Posee la capacidad para el analisis y evaluacién de las alternativas.
Desea llegar a la mejor solucién.

VY

YV V¥

Sin embargo, los investigadores y estudiosos del tema reconocen que
dificilmente las personas logran una racionalidad total, principalmente en
la administracién de organizaciones. Como ejemplo de lo anterior podemos
mencionar la enorme dificultad de reunir y analizar toda la informacién
requerida para tomar la decisién éptima. Es aqui cuando surge el concepto
de racionalidad acotada, la cual se presenta cuando “los individuos toman
decisiones elaborando modelos sencillos en los que sitiian las caracteristicas
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esenciales de los problemas, sin cap-
tar toda su complejidad” (Robbins,
2004, p. 135).

Lo comentado en el parrafo ante-
rior toma relevancia en lo manifes-
tado por Chiavenato (2014, p. 256),
cuando afirma que “la conducta
administrativa no busca la manera
6ptima o la mejor manera de hacer
las cosas, sino solo una que sea
adecuada para el caso, porque ha
buscado la manera mas satisfactoria
de hacerlas entre las opciones que ha
comparado”.

A manera de ejemplo, lo expuesto
queda de manifiesto cuando un di-

18. Modelo administrotive pora lo toma de deci-
siones. Fuente: Adoptado de Jones, 6. y George,
J.(2010). Administrocién contempordnen (6° Ed).
México. McGraw-Hill (p.232) .

rectivo expresa que con determinada accién se obtendra la utilidad maxi-
ma. Esto es parcialmente cierto puesto que seguramente habra miiltiples
factores que quedaron excluidos al tomar una decision. Para Koontz et al.
(2012), “muchos administradores intentan tomar las mejores decisiones
posibles dentro de los limites de la racionalidad y a la luz del grado y la
naturaleza de los riesgos involucrados” (p. 153).

James March y Herbert Simon, formularon el modelo administrativo
de toma de decisiones, el cual se basa en tres conceptos centrales: racio-
nalidad acotada, informacién incompleta y eleccién satisfactoria (Jones

y George, 2010).

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE 7, TOMA DE DECISIONES

17. Herbert Alexonder Simon
(1916-2001). Estudounidense teéri-
co de los ciencios socioles, Recibib
el Premio Nobel de Economin en
1978 por su contribucién ol esly-
dio de la tome de decisiones en
los orgonizociones. Incorporé el
concepto de racionalidod acotada,
asi como el término sotisfactor en
lugar de moximizador.

Propésito de la actividad: Realizar un ejerdcio de toma de decisiones basado en un caso, considerando aspectos relacionados

con la administracion de organizaciones.

Con base en las indicaciones del docente se conforman equipos para realizar la actividad y se asigna a cada uno de ellos
alguno de los dos casos descritos.

Al interior del equipo se lee y analiza el caso asignado, y se acuerda una decisién en funcién de las opciones propuestas,
El docente modera un intercambio de ideas en la cual cada equipo expone de manera argumentada la decision que tomé.
Comeo evidencia de la actividad cada equipo elabora una reflexion escrita en la cual se incluyen los siguientes aspectos:
a. Una breve introduccién acerca de la toma de decisiones en las organizaciones, menclonando el propésito de la

<. Sintesis de la discusion en la cual se distinga claramente el posicionamiento del equipo.
De manera individual elabora una reflexién en la cual comentes tu experiencia en la actividad, estableciendo una relacion

2.
3.
4.
actividad,
b. Pasos que siguieron para tomar la decisién,
d. Justificacién de la decision.
5.
con la toma de decisiones.
6.

La extension y forma de la evidencia escrita sera definida por el docente,
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Caso practico |. Toma de decisiones
Raymundo Bueno Blanco

Mireya Ramos Samano

Moda Juvenil 5.A de C.V. &s una empresa mexicana en la cual se produce ropa para jévenes, orientada actualmente a satisfacer
necesidades del consumidor nacional. La empresa es propiedad de un grupo de emprendedores sinaloenses recién egresados
del nivel licenciatura que han apostado por prendas con un disefo atractivo, cdmodo y econdémico. Estas caracteristicas de
los productos les ha parmitdo incursionar fuertemente en un mercado tan competido, de tal forma que durante los primeros
dos afios de trabajo superaron sus propias estimaciones de ventas.

Sin embargo, después de un periodo inicial de bonanza y cerca de cumplir tres aios de operacion, las ventas han bajado de
forma dréstica durante los Gitimos meses. Marco Antonio, miembro del equipo fundador de la empresa y quien se desempefia
como administrador, se encuentra muy preocupado ya que tiene que resolver compromisos de tipo fiscal y comercial por un
importe de 2 millones de pesos.

Marco Antonio ha organizado una reunion a la cual hainvitado a Perla y Margarita, compafieras de trabajo y socias del negocio,
para platicar acerca del problema y exponerles algunas opciones para resolverlo. De manera inicial les comenta que acudié a
una Institucién bancaria para valorar la adquisicion de un crédito, y se determind que el monto maximo que puede contratar
asciende a 2 millones de pesos. Asimismo, les informa que platicé con representantes de la autoridad fiscal y con algunos
proveedores, y se ocupa minimamente un millon de pesos para una posible renegociacion de la deuda.

Las opciones a que se refiere Marco Antonio son las sigulentes:

a. Pedir un préstamo bancario por 2 millones de pesos y destinarlo totalmente a resolver los compromisos mencionados.
De acuerdo a una proyeccién conservadora de las ventas y de las condiciones del crédito, considera que puede pagarse
en un plazo de tres aios.

b. Solicitar un préstamo de 2 millones de pesos y utilizar el 509 para cumplir parte de los compromisos descritos en el
punto anterior. La cantidad restante se destinaria a la adquisicién de un nuevo equipo con el cual se espera disminuir los
costos de produccién. La amortizacién de la Inversién se estima en |4 meses.

c. Con el apoyo de personas externas, disefiar e implementar estrategias de Marketing digital. Ha pensado en modificar
algunos elementos de su modelo de negocio mediante la digitalizacién de la empresa. Esto lo pretende hacer destinando
el 15 % del crédito de 2 millones de pesos. El resto se utilizaria para cumplir parcialmente los compromisos contraidos.

d. Contratar el crédito por el importe maximo, aportar el 709 al pago de la deuda, y el importe restante destinarlo para
producir nuevos modelos de prendas e intensificar fas ventas.

Caso practico 2. Toma de decisiones
Carlos Francisco Berrelleza Gaxiola
Carolina Hernadndez Gonzilez

La empresa vanelect 5.A. de C.V. tiene su base en la cludad de Guadalajara, Jalisco, y se dedica a brindar seguridad a las
empresas mediante sistemas de telecomunicacion, ademés de dedicarse al cableado y estructurado. El socio mayoritario
y director general es el Ing, Isaias Romero, quien tiene como socio al Lic. Sergio Estrada, ambos toman las decisiones més
Importantes para la empresa,

Debido a la creciente ola de inseguridad, la empresa ha incrementado la demanda para ofrecer sus servicios y actualmente

se tlene contemplado Iniciar un contrato de servicios de seguridad por la cantidad de $ 2,500,000.00 pesos con la empresa
Montebio S.A. de C.V. dedicada a la produccién y venta de agroquimicos y biotecnologia.

En la negociacién con el cliente se llegd al acuerdo de que a la empresa Ivanelect se le otorgaria un anticipo del 30% del valor
total del contrato para compra de materiales y equipo de seguridad para los trabajadores como chalecos, botas, cascos, equipo
de pruebas para video vigilancia, pruebas de red y control de incendios, mismos que deberin estar en un plazo no mayor a
diez dias habiles, o de lo contrario se haran acreedores a una multa equivalente al 5% del monto total del contrato.

Para cumplir con el nuevo contrato el gerente y su socio han decidido enviar al Ing. Gustavo Liera como lider de proyecto,
siendo €l ingeniero electronico, cuenta con 10 afios de antigliedad dentro de la empresa, tiene experiencia en el manejo de
telecomunicaciones, cableado, electrénica y electricidad. Como técnico en instalacién y mantenimiento enviardn a Irving
Camargo quien tiene una antigiledad de |2 afios dentro de la empresa y tiena estudios como técnico en instalaciones eléctricas,
ademas cuenta con amplia experiencia en el manejo de herramienta, electricidad y control de incendios. Como auxiliar de
obra enviardn a Misael Casillas quien cuenta la preparatoria concluida y su licencia de conducir actualizada ya que dentro de
las actividades que realizard el auxiliar es la de apoyar en todo lo necesario al lider de proyecto, incluyendo mandados fuera
de la ciudad.

ElIng. Armando Romero y el Lic. Sergio Estrada se enfrentan a un gran problema antes de iniciar con el contrato de prestacién
de servicios de seguridad con Montebio S.A. de C.V,, debido a que el proveedor Bogarin Security al que durante los Glitimos
8 afios se le compraron los equipos de seguridad para los trabajadores ha tenido inconvenientes para surtir los equipos de
seguridad solicitados, por tal motivo recomend6 a la empresa los siguientes proveedores y precios.
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a. El proveedor SEE Soluciones, ha enviado la cotizacién de los materiales y equipos necesarios para el inicio de operaciones.
Con este proveedor el costo total de los materiales y equipos es de $600,000.00 pesos, para lo cual se reguiere un anticipo
del 50% del costo total, comprometiéndose a entregar los materiales en un tiempo no mayor a 6 dias, Ademis ofrece
una garantfa de 3 meses para los equipos de seguridad y un seguro de gastos médicos en caso de accidente.

b. Otro proveedor es SEGURIND S.A. de C.V. quien se compromete a enviar el material y equipo necesario en un plazo de
6 a 12 dias, con un costo de $550,000.00 pesos y un anticipo del 309 del valor total del contrato. Este proveedor ofrece
2 meses de garantia para los equipos de seguridad.

c. Elsiguiente proveedor es GRANVITEC S.A. de C.V. quien cuenta con todo el material y equipo necesario a un precio de
$740,000.00 pesos, no requiere anticipo y se compromete a entregar el pedido en un periodo no mayor a 5 dias. Este
proveedor ofrece 4 meses de garantia y un seguro de gastos médicos para cualquier caso de accidente.

d. SIEMSI que es un proveedor local cuenta con el material y equipo necesario en una bodega de la ciudad por o que se
compromete a entregar el material en un plazo de 3 dias como miximo, el precio con este proveedor es el mis barato
con un costo total de $530,000.00 pesos y se requiere el pago del 100% por adelantado, ademés ofrece 4 meses de
garantia y el seguro de gastos médicos. Sin embargo este proveedor cuenta con 3 demandas juridicas de otras empresas
de la regién debido al incumplimiento en la entrega de materiales y equipes.

3.2.2.2 Motivacién

En el 4mbito de la administracién de organizaciones
uno de los temas mas dificiles pero ala vez més intere-
santey satisfactorios de trabajar es el de la motivacién
de la planta laboral. Contar con personal motivado y
comprometido con log valores y principios de las em-
presas no es tarea facil. Como no todas las personas \
reaccionan de la misma manera ante determinadas 19. Equipo de frabajo motivade.
situaciones o estimulos, y no todos pretenden satisfacer
necesidades similares, los gerentes deben identificar y trabajar en aquellos
factores que interesan, motivan o desmotivan a los trabajadores, los cuales
favorecen el clima organizacional.

En las administraciones modernas la motivacién del personal juega un
rol importante y de mucha atencién para directivos y propietarios. Ya no C.9©
se trata de que el trabajador cumpla con sus tareas porque esta obligado
y no le queda otra opcién. Como ya sabes, las organizaciones intentan ser GLOSARIO
cada dia mas productivas y competitivas, y para ello, el capital humano es Clima organizacional
fundamental en el camplimiento de éste propésito. De nada sirve contar Se denomina asi al am-

con los mejores procesos, materiales o recursos tecnolégicos, si el personal biente generado entre
no se encuentra comprometido. Por consiguiente, la tarea principal de un mﬁ‘:m
directivo radica en generar condiciones favorables para que las personas grado de motivacién de
aporten su mejor esfuerzo y se comprometan con los objetivos y metas las personas.
Chiavenato (2009)

de la empresa.
Chiavenato (2007), ahirma que “definir exactamente el concepto de mo- __v—
tivacién es dificil, dado que se ha utilizado en diversos sentidos” (p. 47).
Sin embargo, consideramos conveniente analizar conceptos centrales de
ciertas definiciones de autores reconocidos en la administracién de orga-
nizaciones, para orientar el concepto a nuestro 4mbito de interés.
Para Munch (2007), la motivacién es “el proceso a través del cual se
impulsa la conducta del personal hacia el logro de los objetivos” (p. 52).
Autores como Robbins y Coulter (2005, p. 392), definen la motivacién
como “los procesos responsable de los deseos de un individuo de realizar
un gran esfuerzo para lograr los objetivos organizacionales, condicionado
por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual”.
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Por su parte, para Koontz et al. (2012, p. 388), la motivacién “es un tér-
mino general que se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades,
anhelos y fuerzas similares”.

Recuperando ideas de las anteriores definiciones y abordando el tema
desde un enfoque de administracion de empresas se puede concluir que
la motivacién:

Es ciclica. Consta de diferentes etapas y una vez que se satisface una
necesidad o se genera una frustracién, se reinicia el ciclo.

Parte de una necesidad. Estas pueden variar entre las personas, en inten-
sidad y con el tiempo (Chiavenato, 2007, Koontz et al., 2012).

Impulsa a la accién. Realizar determinados actos puede ser generado por
un estimulo externo o interno (Chiavenato, 2007).

Busca un objetivo. Pretende preservar o modificar comportamientos y
actitudes para mejorar la productividad laboral.

Genera un esfuerzo. Una persona motivada se esfuerza mucho. En el
ambito de la administracién de empresas, el esfuerzo se debe canalizar al
cumplimiento de los objetivos organizacionales (Robbins y Coulter, 2005)

PRENDIZAJE 8. DISCUSION DE IDEAS

Propésito de la actividad: Analizar mediante un ejercicio de discusion de ideas, una afirmacién relacionada con motivacién

y liderazgo.
Indicaciones:

I, Con base en las indicaciones del docente y mediante trabajo colaborativo, analiza el siguiente planteamiento:
Munch (2007), distingue entre el gerente que esti tratando de motivar a los trabajadores y el lider que genera condiciones
para que las personas se automotiven.

1. Posteriormente, discutan al interior del equipo el planteamiento de Munch y como equipo filen un posicionamiento al

respecto.

3. El docente modera un intercambio de ideas entre los equipos.
4. Como evidencia de la actividad cada equipo elabora una sintesis de la discusién en la cual se distingue claramente su

planteamiento.

5. De manera individual elabora una conclusién en torno a la siguiente pregunta itodos los gerentes son lideres?
6. Los criterios de extensién y forma de la sintesis y la conclusién, serdn definidos por el docente.

20. Teorins de motivacidn.

Teorias sobre la motivacién

Con la finalidad de encontrar una explicacién sobre los factores que motivan
alas personas, a mediados del siglo xx diversos investigadores empezaron
a trabajar sobre las primeras teorfas motivacionales, mismas que actual-
mente y a pesar de sus criticas, se siguen estudiando y aplicando en las
organizaciones publicas y privadas.

En este libro de texto abordaremos solo algunas de las primeras teorias
al estudio de la motivacion, conocidas como teorias cldsicas, asi como al-
gunas otras consideradas como teorias contemporédneas de la motivacién.
La intencién es que a través de su estudio encuentres el conocimiento
basico para comprender, por qué en las empresas algunos trabajadores son
mas productivos que otros, y cémo un gerente o directivo puede disefiar e
implementar acciones orientadas a la motivacién laboral a partir de estos
referentes.
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Teoria de las necesidades de Maslow

Cuando se habla de motivacién en las organizaciones hacer referencia a la
pirdmide de Maslow se convierte en una accién obligada. El autor de esta
famosa pirdmide fue el psic6logo estadounidense Abraham Harold Mas-
low (1908-1970), quien afirmaba que el hombre satisface sus necesidades
bésicas en funcién de jerarquias o prioridades.

Este reconocido psicélogo humanista, planteaba que una vez que la per-
sona logra satisfacer necesidades de un nivel inferior, entonces se enfoca
en tratar de satisfacer necesidades comprendidas en un nivel superior.

1. Necesidades fisiolégicas: Segun Maslow, el hombre no puede buscar
satisfacer otra necesidad si en principio no resuelve sus necesida-
des de alimentacion, agua, abrigo, suefio, es decir, aquellas que son
basicas para sobrevivir.

2. Necesidades de seguridad: Una vez que las personas satisfacen sus
necesidades bésicas, intentan satisfacer aspectos relacionados con
la seguridad fisica, laboral, adquisicién y proteccién de sus bienes.

3. Necesidades sociales: Cuando se satisfacen las necesidades fisiolégicas
y de seguridad, las personas buscan ser aceptadas por los demas, por
lo que se integran a grupos familiares, sociales, o de amigos.

4. Necesidades de reconocimiento: Aqui las personas ganan autoconfianza
y se enfocan en obtener el reconocimiento y respeto de los demas,
buscan el poder y el éxito.

5. Necesidades de autorrealizacion: Las personas tienen metas y deseos
de orden superior diferente, y es aqui cuando una vez satisfechas
todas las necesidades previas, se desarrolla todo el potencial, se ha-
cen a un lado los prejuicios, se enfoca todo la energia en los aspectos
positivos y se acepta la realidad.

Como se puede observar, si se pretende aplicar ésta teoria en el 4mbito
de las empresas, es necesario que los gerentes o directivos reconozcan en
cudl nivel de la pirimide se encuentran las necesidades de los trabajadores.

Como toda teorfa, lo planteado por Maslow ha tenido sus promotores y
detractores. Asi por ejemplo, hay quienes cuestionan que es muy complejo
determinar cuindo una persona alcanza la autorrealizacién, y hay otros
que afirman que los postulados de la teoria han quedado rebasados.
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Sin embargo, lo que si es una realidad es que sus aportaciones son am-
pliamente utilizadas en la administracién de las organizaciones modernas, y
en muchos otros casos, se han tomado como referentes para el surgimiento
de otras teorias.

Teoria de dos factores de Herzberg

Una de los primeros estudios de la motivacién que hace referencia a los
factores intrinsecos y extrinsecos es la teoria de dos factores de Herzberg,
también conocida como teoria de la motivacion e higiene, la cual se convirtié
en una de las principales aportaciones de Frederick
Irving Herzberg (1923-2000), psicélogo nacido
en los Estados Unidos de Norteamérica quien
distinguia entre satisfactores y no satisfactores en
el trabajo.

De acuerdo a los planteado por Herzberg (Robb-
ins y Coulter, 2005), “la satisfaccién y la motivacién
en el trabajo se relacionan con factores intrinsecos,
en tanto que la insatisfaccion en el trabajo se rela-
ciona con factores extrinsecos” (p. 395).

Como resultado de una investigacién realizada
con un grupo de ingenieros y contadores a los
cuales se les realizé una entrevista, Herzberg - en
coordinacion con sus colaboradores - llegé ala con-
clusién que existen factores que generan motivacién, pero a la vez, existen
otros factores que aunque no motivan al trabajador, en caso de no estar
presentes producen insatisfaccién. A estos ultimos los llamé factores de
higiene dentro de los cuales quedan comprendidos la seguridad, el salario,
las condiciones de trabajo, las relaciones interpersonales, las prestaciones,
las politicas de la empresa, entre otros (Robbins y Coulter, 2005).

Siguiendo con la investigacion de Herzberg, se determiné que las perso-
nas que estaban satisfechas con su trabajo
reconocian como motivadores aspectos
Satisfaccion 1~ MOTIVADORES como el logro, reconocimiento, la respon-

22. Indusirio outomotriz o mediados del siglo XIX.

Teoria de la Motivacion -Higiene

B e p °P°":‘"‘<’°d°’ de: sabilidad, el progreso y el trabajo mismo
tcb,fcm,m, desarrolio parsonal (Robbins y Coulter, 2005).
“Responsabllidad Con lo antes expuesto se aprecia uno
-Reconocimiento

de los grandes aportes de Herzberg, quien
demostré que la eliminacién de los facto-

Tareas no rutnarias A . .

RGEE | | e e e e e TR TR res de higiene (también conocidos como

factores de mantenimiento), no necesaria-

mente provoca que las personas se sientan

-Avance en la carrera

HIGIENICOS 3 2
ki i’y polideay di e e satisfech.as (motivadas) en su trabajg. Esta
-Calidad de |a supervissén aseveracion, aunque parezca muy simple,
-Relaciones interpersonales : : i i
i genera confusion entre directivos y admi
lnsz:'lstaccg ¥, -Condiciones fisicas del ambiente de trabajo nistradores.
bt £ : T T En conclusién, considerando los postula-
ntes ¢ actoras del tral Prasentes o
Sskororabics favorsbles  40s de esta teoria se puede afirmar que los

factores de higiene son aquellos que mini-

23. Teoria de lo Motivacion-Higiene de Herzberg. ente espera satisfacer ¢l trabajador en
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su centro de trabajo, pero que al obtenerlos no generan alguna motivacién en
él. Para Robbins y Coulter (2005), “los gerentes que trataban de eliminar los
factores que generaban insatisfaccién en el trabajo podian crear armonia en
el centro del trabajo, pero no necesariamente motivacién” (p. 396).

Pmpédmdahxﬂvw:wlwmunqmdodixmbndeweubmdoenmm,planbeamientosde
Frederick Herzberg refacionados con la teoria de motivacién de los dos factores.

Indicaciones:

Con base en las indicaciones del docente se conforman equipos para realizar la actividad,
I Leey analiza el casoTeorfa de los dos factores de Herzberg, descrito al final de las indicaciones.

2. Apartir de la lectura el docente asigna a cada equipo el rol de trabajador o directivo y comunica las reglas mediante las
cuales se realizara la discusién de ideas.

3. En funcién del rol asignado se discute al interior del equipo el cuestionamiento correspondiente,
4. Eldocente modera un intercambio de ideas entre los equipos, a partir de los posicionamientos de cada uno de ellos,
5. Comoovidendadehtaividadmdaeqdpoehbmumdmdsdehdménenhanlamhmnlaﬂym
aspectos:
a. Una breve introduccién a la teoria de los dos factores de Herzberg.
b. Posicionamiento argumentado para cada una de los casos (trabajador y directivo).

6. Demaneraindividualdabmmmﬂedénmhcudcmmuluminylodumtaiasdeapoymenhm&
los dos factores para administrar organizaciones.

7. Con base en las indicaciones del docente, cada equipo socializa la evidencia de la actividad.

Caso prictico 3. Teoria de los dos factores de Herzberg = e
ymundo Bueno Blanco
Maricela Valdez Sepulveda

MamySoﬁa.propmanosdounampreademloﬁaenbmdtedesempeﬁasoomomcargadodecomroldecalldad.
handecidomeioraralgunasprsuclormdohplmhbonl.Anizdobsmu!adosobtenidosdurmtelosu’oosZOléyZOl?.
consideranoonveniemeotorgaraporpcimvezalosempleados.unapoyoenwbsmdecpemporunimponede
$ 400.00 asi como dos boletos para asistir al Cine; ambos beneficios se otorgarin de manera mensual.

Como emprendedores jovenes y entusiastas, Marcos y Soffa piensan que los trabajadores deben satisfacer necesidades
basicas pero también dedicar parte de su tiempo a la distraccion y el entretenimiento, de ahf fa idea de los boletos al Cine.
Sin embargo, consideran necesario platicar con el personal para, de manera conjunta, condicionar Jos nuevos beneficios a la
asistencia y puntualidad de los empleados.
Dud.mpoddéndotnbaladoryparﬁu\dodequelmleldoyescuchadomdelanaorfadelosdosfactomdeHerzherg,
iconsiderarfas lo anterior como una decisién orientada a eliminar factores de higiene?

Ahora, suponiendo que Marcos y Sofia te invitaron a planear la decision pero pidiéndote que asumieras una visién de directivo,
no el rol de trabajador, iconsiderarias la propuesta como una decisién orientada a motivar al trabajador?

Teoria Xy Y de McGregor

Douglas McGregor (1906-1964) nacido en los Estados Unidos de Norte-
américa, es el creador de una teorfa de motivacién la cual distingue entre
las personas que no les gusta trabajar y aquellas que les agrada el trabajo,
este modelo es conocido como Teorfa X y Teorfa Y.

De acuerdo a McGregor, los gerentes consideran a los trabajadores como
personas a las cuales no les gusta trabajar, y basan sus acciones en premisas
delaTeoria X, es decir, se plantean “una visién negativa de las personas, la
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9

mbqudor sin ambiciones. Teorfo X.

25. Trabojadores que disfruton el trabajo. Teorfo Y.

cual asume que los trabajadores tienen pocas ambiciones”
(Robbins y Coulter, 2010, p. 342).

En otro extremo, McGregor ubica a los “empleados
que disfrutan el trabajo, buscan y aceptan responsabi-
lidades, y utilizan su antodireccion” (Robbins y Coulter,
2010, p. 342). Sin embargo, para que se presente ésta
situacién, es necesario que los gerentes trabajen en la
construccién de un clima organizacional propicio para
la base trabajadora.

McGregor (citado en Robbins, 2004), establece una
relacién con la teoria de las necesidades de Maslow al
afirmar que la teoria X "supone que las necesidades de
orden inferior dominan a los individuos” (p. 157). Es
decir, la no satisfaccién de las necesidades basicas tiene
efectos negativos sobre el comportamiento de la persona.
Para McGregor resulta equivocado atribuir ala naturaleza
propia del ser humano su aversién al trabajo y a las res-
ponsabilidades, sino por el contrario, ésta se derivadela
no satisfaccién de sus necesidades.

Premisas de McGregor

Teoria X

Teoria Y

I. A los empleados no les gusta el trabajo, y siempre que | 1. Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como

pueden, tratan de evitarlo,

descansar o jugar.

2. Puesto que no les gusta el trabajo, hay que obligarlos, contro- | 2. Las personas se dirigen y se controlan si estan comprometidas
larlos, o amenazarlos con castigo para consaguir las metas. con los objetivos.

3. Los empleados evitardn las responsabllidades y pedirdn | 3. La persona comin puede aprender a aceptar y a(in a solicitar

instrucciones formales siempre que puedan.

responsabilidades.

4. Los empleados colocan su seguridad antes que los demés | 4. La capacidad de tomar decisiones innovadoras esta muy
factores del trabajo y exhibiran pocas ambiciones.

difundida entre la poblacion y no es propiedad exclusiva de
los puestos administrativos.

Fuente: Robbins, S. (2004). Comportamiento Orgonizacional { /0" ed). México. Pearson Prentice Hall (p.157)

Propésito de la actividad: Analizar premisas de la Teorfa X y Y de McGregor, mediante un ejercicio de discusion de ideas.
Indicaciones:

I
&

3.

Con base en las indicaciones del docente el grupo se organiza en equipos y a cada uno de ellos se le asignan las premisas
correspondientes a la Teoria X o Teoria Y.

El docente orienta al grupo para que cada equipo analice las premisas de la teoria asignada, y posteriormente da a conocer
las reglas mediante las cuales se realizard la discusién de ideas,

Los integrantes de cada equipo deben defender las premisas de la teoria asignada, independientermente de que estén
o no de acuerdo con ellas. De la misma manera, deben cuestionar los planteamientos de los equipos que defienden
premisas opuestas.

Como evidencia de la actividad cada equipo elabora una sintesis de la discusién en la cual se incluyen los siguientes
aspectos:

a. Una breve introduccién a la teorfa X y Y de McGregor

b. Premisas con las que el equipo esta de acuerdo, Argumentando la postura,

<. Premisas con las que el equipo no estd de acuerdo. Argumentando |a postura.

De manera individual elabora una reflexion en la cual comentes las ventajas y/o desventajas de apoyarse en esta teoria
para administrar organizaciones.
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Teoria de las expectativas de V Room

Esta teoria de la motivacién fue desarrollada en 1964 por el psicélogo Cana-
diense Victor H. Vroom, a través de un estudio llamado Work and motivation,
y actualmente es una de las mas aceptadas en las organizaciones. Vromm
(citado en Koontz et al., 2012, p. 394), “sostiene que puede motivarse a las
personas a hacer cosas para alcanzar una meta si éstas creen en el valor de
la meta y pueden ver que lo que hacen los ayudara a lograrla”.

La teoria de las expectativas de Vroom se basa en la recompensa que s
una persona espera obtener al realizar un trabajo, asi como en el valor m * Expectativas
(valencia) que el individuo asigna a la recompensa.

Trasladando lo anterior al imbito empresarial y més especificamente al
dmbito del capital humano, se puede resumir que una persona se movili-
zara para el cumplimiento de los objetivos organizacionales si considera
que su esfuerzo tendrd una repercusion positiva sobre la evaluacién de su
desemperio (Robbins, 2004).

Vroom (citado en Chiavenato, 2007, p. 54), afirma que
en cada individuo existen tres factores que determinan su
motivacion para producir:

1. Losobjetivos individuales, es decir, 1a fuerza del deseo

para alcanzar los objetivos. _ g

2. Larelacién que el individuo percibe entre productividad SRR T A z

y el logro de sus objetivos individuales. mmm s Resmpa
3. Capacidad del individuo para influir en su propio nivel
de productividad, a medida que cree poder influir en él.

Expectativas, Instrumentalidad y Valencia, son conceptos que Vroom uti-
liza para calcular la fuerza motivadora, la cual en el ambito de las empresa
se pretende que sea maxima.

Fuerza motivadora = Expectativa X (I, *V,+ L, * V, +I,* V, +1,* V)

Donde:

-.."es la probabilidad percibida por un individuo de que ejercer una cantidad dada de esfuerzo darg como
resultado un cierto nivel de desemperio” (Robbins y Coulter, 2010, p. 351). Aqui se establece una relacién
Expectativa entreesfuenoydeserrpeﬁo.Elvalordehupocatmsoﬂpaprioriyquodacomprendldoenu'eOyI.

Esdoclr.sihpersonauﬁmaquesuesfuerzoInﬂuyemsudmmpeno.laexpectaﬁvaesigmlauno.sl
por el contrario, el trabajador considera que por més esfuerzo que realice su desempeno no mejora, fa
expectativa adquiere valor de cero y por consiguiente la motivacion es nula.

..."es el grado al cual un Individuo cree que desempenarse a un nivel en particular, es el medio para lograr
el resultado deseado” (Robbins y Coulter, 2010, p. 351). En este momento la persona establece un vigculo
= entre desempefio y recompensa. Por ejemplo, un trabajador puede preguntarse si un incremento de su
I=losnmensatdad productividad le ayudara a obtener un ascenso en el trabajo.lgual puede suceder que la persona piense
que una maejora en su desempeno es indifomnut:‘rm su jefe o la organizacién, En este caso también el
valor de la Instrumentalidad se fija a priori, y queda comprendido entre Oy 1.

««."es la importancia que un individuo da al resultado o a la recompensa potencial que pueden lograsa
en el trabajo. La valencia considera las metas y necesidades del individuo”(Robbins y Coulter, 2010, p.
351). En esta caso si la recompensa agrada al trabajador la valencia adquiere el valor de + 1, si por @l
V= Valencia contrario, la recompensa le desagrada, la valencia adquiere el valor de -1, y, en otro caso, puede suceder
que la recompensa le sea indiferente, en este caso la valencia adquiere el valor de 0. Es importante taner
en cuenta que las personas tenemos metas diferentes y que zsi como éstas pueden ser extrinsecas o
intrinsecas, también pueden variar con el tiempo.

Expectativas Instrumentalidad Valencia
0, +1) 0, +1) (<1+1)
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VO) SUBPRODUCTO 3. ESCRITO REFLEXIVO

Propésito de la actividad: Analizar la importancia de la motivacion en la administracién de micro y pequefias empresas,
estableciendo relacidn con el caso de estudio elegido.

Indicaciones:

|. De manera colaborativa y de acuerdo a las indicaciones del docente, se elabora un escrito reflexivo que contenga los
siguientes elementos:
* Introduccién: Incluir una breve descripcién acerca de la motivacion y mencionar cudl es el propésito del trabajo.
= Desarrollo: En este apartado se debe incluir lo siguiente:

a.  Elegir al menos dos teorfas de motivacion estudiadas previamente y mencionar aspectos relevantes de cada una
de ellas, estableciendo relacion con su impacto en la productividad de las micro y pequenas empresas,

b. A partir de lo expuesto en el punto anterior, mencionar los principales aspectos sobre los que se debe trabajar
para contar con una planta laboral motivada y comprometida con el cumplimiento de los objetivos y metas de
la empresa del caso de estudio elegido

*  Conclusion: Plantear conclusiones concretas, relevantes y coherentes. Este apartado se debe realizar de manera
individual.

*  Fuentes.
2. Los criterios de extensién y forma seran definidos por el docente.

3.2.2.3 Liderazgo

Hablar de liderazgo es muy comiin en la actualidad y no es un tema ex-
clusivo de las empresas sino de cualquier grupo social que se interese por
cumplir de manera eficiente las metas planteadas. Asf, podemos escuchar
en el &mbito deportivo acerca del liderazgo que practican o que ejercieron
en sus equipos, jugadores como Michael Jordan, Lebron James, Leonel
Messi, Cristiano Ronaldo, solo por mencionar algunos.

Por su parte, en el ambiente empresarial internacional mo-
derno, es muy recurrente leer articulos en los cuales se resalten
los logros y cualidades de personas como Steve Jobs, Bill Gates,
Mark Zuckerberg, Jeff Bezos, Elon Musk, Jack Ma, entre otros.

Los lideres han ocupado espacios desde que el hombre se
agrupa para resolver problemas y satisfacer sus necesidades. Sin
embargo, en la historia reciente, diversos estudiosos del tema
empezaron a realizar trabajos de investigacién con la finalidad
de identificar las caracteristicas que distinguen a estas perso-
27. Mark Zuckerberg y Elon Musk. Lideres e~ 1as, asicomoa indagar acerca de los factores que influyen para
empresas tecnoldgicos. guiar a sus seguidores al cumplimiento de las metas y que éstos
confien en ellos.
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Asi, han surgido diversas teorias de liderazgo que en sumomento se han
considerado relevantes pero que también han sido cuestionadas y refutadas
por otros investigadores, de tal suerte que no se tiene un consenso general
sobre determinada teoria.

Remitiéndonos a nuestro campo de interés - las empresas - es importante
puntualizar un aspecto muy pertinente que se repite constantemente en
las organizaciones: No todos los gerentes son lideres, ni es necesario ser
gerente u ocupar un puesto directivo para ser lider. Pero entonces jqué se
entiende por lider y liderazgo?

Los conceptos de lider y liderazgo han sido expuestos y justificados
por diversos estudiosos del funcionamiento de las organizaciones. Con
la finalidad de generar una reflexién en torno al uso y aplicacién de éstos
términos, en este libro de texto se abordarén algunos planteamientos.

De acuerdo a Robbins y Coulter (2010, p. 370), “un lider es alguien que
puede influir en los demas y que tiene autoridad gerencial para hacerlo”.
Por su parte, el diccionario de la Real Academia Espatiola define el concepto
lider como “Persona que dirige o conduce un partido politico, un grupo
social u otra colectividad”.

Mientras que otro autor de temas de administracién, Idalberto Chiave-
nato (2009, p. 342), define el liderazgo como “una influencia interpersonal
que se aplica en una situacién por medio de la comunicacién humana para
alcanzar uno o varios objetivos especificos. Por lo tanto, el liderazgo consta
de cuatro elementos: influencia, situacién, comunicacién y objetivos”,

Robbins (2004, p. 314), define el liderazgo “como la capacidad de influir
en un grupo para que consiga sus metas”.

Del andlisis de las anteriores definiciones se pueden resumir algunos
aspectos importantes:

1. Existe unarelacién estrecha entre direccién, liderazgo y motivacion.

2. El equipoy el lider, comparten objetivos y metas organizacionales
comunes,

Influir en los demads es la tarea principal de quien aspira a ser lider.
Un lider inspira a sus seguidores.

Un lider debe comunicarse y relacionarse adecuadamente.,

Las estrategias utilizadas distinguen a un lider.

Un gerente debe ser un lider.

NoUuew

Es conveniente precisar que en este espacio se analizan los lideres des-
de un enfoque empresarial o gerencial, es decir, lideres formales que son
designados por su rol en la empresa pero que se tienen que ganar el califi-
cativo de lider con su desempenio y resultados. Sin embargo, es importante
no perder de vista que dentro de las organizaciones surgen los liderazgos
informales, los cuales en este caso no serdn objeto de analisis pero que son
muy efectivos bajo ciertas condiciones.

La importancia del liderazgo en las organizaciones y particularmente
en el mundo de los negocios radica en que ante un mundo cada vez mis
competitivo e influenciado por el vertiginoso desarrollo de la tecnologia y
el surgimiento de nuevas empresas, se hace necesario —entre otros aspec-
tos- desarrollar ventajas competitivas basadas en la productividad laboral.

Actualmente ya no basta solamente con que las organizaciones cuenten
con administradores altamente calificados para el manejo eficiente de los
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28. Kurt Lewin (1891-1947). Psi-
célogo nacido en Alemanio que
realizé importantes estudios sobre
liderazgo. Acciones emprendidos
por Adolfo Hitler lo obligaron o
emigrar a los Estades Unidos de
Norteamarica.

recursos materiales, financieros y tecnologicos. Ahora se hace necesario
que los gerentes se conviertan en verdaderos lideres dentro y fuera de la
organizacién, que sean capaces de adaptarse y anticiparse a los cambios
lo més pronto posible, y que transmitan esa postura al resto de los traba-
jadores para convertir a la empresa en un semillero de auténticos lideres.

Considerando las caracteristicas del curso y la relevancia del tema, de
manera inicial se estudiaran los tres estilo de liderazgo identificados por
Kurt Lewin, y posteriormente se analizaran algunos postulados basicos de
ciertas teorias sobre liderazgo, las cuales ~desde nuestro punto de vista-
son las mas conocidas en este campo.

Liderazgo Autocratico, Democrético y Liberal (laissez-faire)

En el afio de 1939, Kurt Lewin dirigié unos trabajos de investigacion los
cuales pretendian verificar cémo se comportaba un grupo de nifios bajo la
influencia de tres estilos diferentes de liderazgo: Autocrético, Democratico
y Liberal (laissez —faire),

Como resultado del estudio, los nifios que interactuaron con un lider
demaocratico presentaron mejores desemperios. Lo anterior ha sidouno de
los fundamentos para que en las organizaciones se promueva el liderazgo
democratico; sin embargo, en la préctica real los lideres efectivos utilizan
una combinacion de ellos, aunque generalmente predomina un estilo. A
continuacion se muestra una tabla en la cual se distinguen algunas carac-
teristicas de los estilos de liderazgo mencionados.

Caracteristicas de los estilos de liderazgo

2
1 )
29. Contexto historico Kurt Lewin.

Autocratico Democratico Liberal (Jaissez-faire)
Predomina la imposi- | Es incluyente Predomina la libertad.
G Se comparten tareas y se|Se delegan tareas impor-
El lider determina qué | asumen responsabilidades. | tantes.
hacer y cdmo. Consideran las opiniones de | Predomina libertad para
Las decisiones estin | los subordinados. que el subordinado de-
:‘:‘":ﬁéz:rd” solamente | | 3 disciplina se asume res- | €ida.

Se observa disclplina
pero el ambiente es de
tensién.

El subordinado es obe-
diente, no cuestiona.

Supervision alta

ponsablemente, no como
Imposicién.

Se promueve la discusion
de ideas.

Analizan conjuntamente el
desarrollo y resultado de las
tareas,

Cada quien hace las ta-
reas que quiere y como
quiere.

El lider se convierte en
un espectador.

Minima o nula supervi-
sién de tareas.

@ ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE 11.
ESTILOS DE LIDERAZGO DE KURT LEWIN

Propdsito de la actividad: |dentificar los estilos de liderazgo de Kurt Lewin.

Indicaciones:

. Previas indicaciones del docente y mediante trabajo colaborativo analiza el sigulente material:
a. Steve jobs despide a su mejor programador. Disponible en https:/fwww.youtube comjwatch?v=T7NnANkIxGCg
b. La mejor escena de “Invictus”. Disponible en https://www.youtube.com/watch?tv=09p0PP|G3Mc

2.  Con base en las caracteristicas de los estilos de liderazgo de Kurt Lewin y el andlisis de los videos anteriores, responder
de manera colaborativa las siguientes preguntas;
a. t{Qué estilos de liderazgo se identifican en las escenas analizadas? Argumentar la respuesta
b. ¢Cudl estilo es mas efectivo en la administracién de organzaciones?

3. Atendiendo las indicaciones del docente comparte con el grupo el resultado de la actividad.
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Teorias sobre liderazgo

{Los lideres nacen
o se hacen?

Teoria del gran hombre

De acuerdo a esta teoria los lideres nacen no se hacen, y
emergen cuando se requiere de ellos. Esta corriente de
pensamiento fue de las primeras en estudiar el liderazgo y
consideraba que las caracteristicas que distinguian a estas
personas eran innatas, es decir, que el hombre nacia dotado
de ciertas caracteristicas que lo distinguian como un ser divi-
no. Esta teoria se asoci6 al concepto de carisma expuesto por
Max Weber (1964) para identificar una forma de autoridad,
lo cual plasmo en su obra Economia y sociedad.

En los postulados de esta teorfa se considera al lider como
una persona que forma parte de un grupo diferente, espe- 30, lider carismético.
cial, alguien con poderes misticos o excepcionales. Quienes
impulsaban esta teoria afirmaban que log lideres poseian caracteristicas
similares las cuales podian ejercer indistintamente en cualquier contexto
0 situacién; afirmacién ampliamente cuestionada.

Teoria de los rasgos

Esta teorfa se relaciona con la teoria del gran hombre y establece diferen-
cias entre los lideres y quienes no lo son, analizando las caracteristicas y
habilidades de las personas que ejercen grandes liderazgos.

De acuerdo a Robbins y Coulter (2010), en investigaciones sobre este
tipo de liderazgo desarrolladas en las décadas de 1920 y 1930 se incluia
el estudio de rasgos como “estatura, apariencia, clase social, estabilidad
emocional, fluidez de discurso y sociabilidad” (p. 371). Sin embargo, las
conclusiones de las referidas investigaciones no permitieron establecer
caracteristicas comunes para diferenciar a un lider de un no lider.

En sus inicios esta teoria present6 dificultades ya que tratar de estable-
cer rasgos Qnicos para un lider era hasta cierto punto complicado ya que
por ejemplo, no consideraba aspectos como el tipo, lugar, y caracteristicas
del trabajo. Sin embargo, trabajos posteriores se enfocaron en identificar
rasgos asociados al liderazgo (proceso) no al lider (persona), obteniéndose
mejores resultados (Robbins y Coulter, 2010). Existen multiples investi-
gaciones relacionadas con el tema rasgos-liderazgo las cuales determinan
rasgos especificos.

En la tabla siguiente se describen algunos rasgos de lideres efectivos los
cuales se recuperan de aportaciones de Robbins y Coulter (2010). A este
respecto es importante precisar que los rasgos descritos no son Gnicos, y
que se establecen en funcién de las caracteristicas de la investigacién y de
la experiencia del investigador en el campo.
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Rasgos asociados al liderazgo efectivo
inbalio Los lideres muestran un elevado nivel de empeno. Tienen un deseo de logros relativamente alto, son ambi-
ol o ciosos, poseen mucha energla, son incansablemente perseverantes en sus actividades y toman la iniciativa.
D de dirigi. gﬂli?:dn:.u‘m un fuerte deseo de Influir y guiar a otros. Demuestran su disposicion de tomar respon-
Honestidad e Los lideres construyen relaciones de confianza con sus seguidores ya que son veraces y honestos, y muestran
integridad. una elevada consistencia entre lo que dicen y lo que hacen.
Confianza en si Los seguidores admiran a los lideres porque no dudan. Los lideres, por ende, necesitan demostrar confianza
mismos. en si mismos para asf convencer a los seguidores de la rectitud de sus objetivos y decisiones.
Inteligencia Los lideres necesitan ser lo suficientemente inteligentes para reunir, sintetizar e interpretar grandes cantidades
g de informacién, asf como ser capaces de crear opiniones, resolver problemas y tomar decisiones correctas.
o Los lideres efectivos cuentan con un alto grado de conocimiento sobre fa compaiifa, fa industria y los as-
Cﬂﬁg"&” relo- pectos técnicos. El conocimiento profundo permite que los lideres tomen decisiones bien informadasy que
3 entlendan fas implicaciones de las mismas.
Extroversion. Los lideres son personas enérgicas y vivaces. Son sociables, asertivos, y rara vez, callados o retraldos.

Fuente: Robbins, S. y Coulter, M (2010). Administracién (10* Ed). Pearson Prentice Hall (p. 371)

La teoria de los rasgos, al igual que la del gran hombre, present6 dificulta-
des yamplios cuestionamientos por investigadores del tema. Sin embargo,
se considera a los medios de comunicacién como uno de los principales
promotores de ésta teoria ya que a través de su ejercicio cotidiano tratan
de describir las caracteristicas de lideres mundiales del 4mbito politico,
deportivo empresarial —entre otros-resaltando aspectos como “carismdticos,
entusiastas y valientes” (Robbins, 2004, p. 314).

Teorias conductuales

Ante los diversos cuestionamientos a las teorias de los rasgos se iniciaron
investigaciones orientadas a determinar el comportamiento de personas
consideradas como lideres. Es asi como surgen las teorias conductuales,
las cuales se oponen a la idea de que los lideres son innatos y que poseen
ciertos rasgos que los hacen diferentes de los demads, para ésta teoria los
lideres se hacen.

Para Robbins (2004), si los postulados de las teorias conductuales fueran
acertados, los lideres pueden formarse o perfeccionar su estilo mediante
programas de entrenamiento de liderazgo. Desde este enfoque el plantea-
miento resultaria muy atractivo para las organizaciones y personas, ya
que significa que mediante programas formativos eficaces, la creacién de
lideres seria permanente.

Un aspecto relevante de esta teoria radica en identificar los patrones
de conducta de los lideres eficaces, para en funcién de ello orientar la
formacion. Sin embargo, aqui surgen algunos cuestionamientos, ;si un
determinado estilo de liderazgo basado en el comportamiento tiene éxito
en una empresa, significa que se debe replicar en otra?

Dentro de las teorfas conductistas mas conocidas destacan las siguientes:
1. Estudios de la Universidad Estatal de Ohio
2. Estudios de la Universidad Estatal de Michigan

3. Larejilla gerencial
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Dimensiéndetermi

lidad de que el lider defina y estructure
su roly el ?: sus mbox‘it:‘agos. Esto
comprende la organizac trabajo,
relaciones Iaboralr%:': metas.

por la probabi que las relaciones
entre ¢l Ii?erywbordinadoss:‘caracte-
ricen por la confianza mutua y rnsreoo
por las ideas y sentimientos. El lider
manifiesta interés por la comodidad, el
estatusy la satisfaccion de sus seguidores.

Se concluyé que obtener una calificacién
alta en ambas dimensiones genera resul-
tados favorables.

Teorlas conductistas-
Estudios de la Universidad Estudios de la Universidad .
Estatal de Ohio Estatal de Michigan Rejilla gerendial

Traté de identificar dimensiones indepen- | Al igual que el estudio de la Universidad | Estudio realizado por Robert Blake y Jane
dientes de la conducta de un lider. Estatal de Ohio, trataba de establecer una | Mouton,
De inicio se Identificaron mds de mil di- | relacion entre caracteristicas conductuales | s e conoce también como rejilla del lide-
mensiones hasta concluir en dos: iniciacién | ¥ desempefio eficaz. razgo y consiste en una bidimen-
de estructura y consideracion. Identificaron dos dimensiones a las que | sional en dos estilos: “interés por las
Iniciacion de estructura: denominaron: orientacion a los empleados | personas™ e “interés por la produccién”.

neda por la probabi- | ¥ 271n6ci6n 3 la direccidn. Consiste en una matriz de 81 recuadros

Orientacion a los empleados: En esta di-
mensién los lideres se enfocaen las relacio-
nes interpersonales, manifestaban interés
por las necesidades de los subordinados
y aceptaban sus diferencias individuales.
Orientacién a la produccién: En esta di-
mensién los lideres se centran en cumplir
las tareas del grupo y ven a los subordi-
mcomo Instrumentos para alcanzar
os

Concluyeron que los liderazgos orlentados
aMdtsnﬁnuyen la producti-
vidad.

(9 por 9), en la cual se muestran las ideas
dominantes del lider. En el eje horizontal
se indica el interés en la p cion, y en
el eje vertical el interés por las personas.
La cuadricula se divide en cuatros grandes
recua nte conocidos como
Gerencia empobrecida (1.1), Club cam-
pestre (1,9), Autoritario (9,1) y Gerentes
de equipo (9,9).

Es una herramienta muy Gtil para identificar
estilos de liderazgo, pero no aporta infor-
macion para saber por qué una persona se
adhiere a determinada clasificacién,

;’::eén;el 7§laboraa6n propia a partir de Robbins, S. (2004). Comportamiento organizacional (10* Ed), Pearson Prentice Hall (pp.

Mmdehmwwunqucbdodkmaldmconbmmhpmgum Los lideres, énacen o se hacen?

Indicaciones:

El docente organiza el grupo en dos tipos de equipos para realizar la discusién de ideas. Por un lado estarin los equipos

que defenderdn la afirmacion de que los lideres nacen, y por otro, los equipos que comparten fa idea de que los lideres

se hacen.

Previamente al ejercicio de discusién, cada equipo Indaga en diferentes fuentes Informacién relacionada con la idea que

defenderdn,

Dunnmladlsasléndeidwbslwdeadaequipodobondefenderbaﬁmndénaﬂmadaindependienwnenmde

que estén o no de acuerdo con ella. De lamisma manera, deben cuestionar a los equipos que defienden un planteamiento

diferente y en su caso, complementar la participacién de un equipo que comparte la misma idea.

Como evidencta de la actividad cada equipo elabora un escrito reflexivo en el cual se debe incluir lo siguiente:

a.Unabrminuoducdénmhqnummmhlnmnchddldsngoenhsmwxbmysemngad
propésito del escrito.

b. Aspectos tedricos de la Teorfa del gran hombre, Teorfas de los rasgos y Teorias conductuales.

<. Una sintesis de la discusién en la cual se describan daramente planteamientos relevantes de las dos afirmaciones, as(
como el posicionamiento final def equipo.

d. Fuentes consultadas

La extensién y forma del escrito serdn definidos por e docente.

Teorias de contingencia y situacional

El planteamiento central de estas teorias radica en establecer una relacién
entre el estilo de liderazgo y la situacién imperante, es decir, no todos los
lideres responden de la misma manera ante determinadas situaciones. Sin
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SABIAS QUE...

En un entorno tan dina-

mico, identificar opor-

tunamente los cambios
y adaptar los estilos de

liderazgo

puede convertirse en

a la situacion

una adecuada estrategia
para mantener o mejo-
 rar los resultados de la

empresa,

- e———wr - - -

N

SABIAS QUE...
Fred Fiedler planted dos
estilos de liderazgo para
realizar su estudio: e/
lider arientado a Ja tarea

y el lider
relaciones

orientado a las

e

v

embargo, tal como lo afirma Robbins (2004, p. 320), “una cosa era decir
que la eficacia del liderazgo dependia de una situacién y otra poder aislar
las condiciones”.

Los investigadores del liderazgo fueron reconociendo que la prediccién
de un liderazgo efectivo no podia basarse solamente en las premisas de
las teorfas de rasgos y conductas, por lo que esta necesidad dio origen al
surgimiento de teorias de contingencia y situacionales.

Diferentes instituciones e investigadores han realizado trabajos de in-
vestigacion relacionados con las premisas de la teorias antes mencionadas;
sin embargo, en este libro de texto se abordaran los postulados de tres
de ellas: modelo de Fred Fiedler, la teoria de la ruta meta, y la teorfa del
liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

Modelo de Fred Fiedler

Fielder plantea un modelo en el cual su premisa principal establece que “el
desempeiio eficaz de un grupo depende de la justa correspondencia entre
el estilo del lider y el grado en el que la situacién le da el control” (Robbins,
2004, p. 320).
Ante el planteamiento anterior surge una pregunta clave para reconocer
las ventajas y aplicaciones de este modelo, jcudl es el estilo de liderazgo
que responde de manera eficiente ante una situacién especifica?
Fiedler planteé dos estilos de liderazgo para realizar su estudio: el lider
orientado a la tarea y el lider orientado a las relaciones. En el primero de ellos
el lider “obtiene satisfaccién al ver que las tareas se cumplen; el otro estd
orientado basicamente a lograr buenas relaciones interpersonales y obte-
ner una posicién de prominencia personal”(Koontz et al., 2012, p. 424).
Un aspecto que no se debe perder de vista,es que Fiedler “supone que
el estilo de liderazgo de cada quien es fijo” (Robbins, 2004, p. 320). Lo an-
terior toma relevancia ya que para alcanzar un liderazgo efectivo, el estilo
del lider debe corresponder con la influencia en la situacién. Por ejemplo,
se puede pensar que si bajo ciertas circunstancias lo que se requiere es un
estilo enfocado en las tareas, un liderazgo orientado a las relaciones no
seria lo mas conveniente para alcanzar mejores niveles de eficiencia.
Los estudios de Fiedler lo llevaron a determinar tres dimensiones de
contingencia:
1. Relaciones lider-miembro. Representa el nivel de confianza y satisfac-
cién que los seguidores tienen por el lider, y se califican como buenas
o malas.

2. Estructuradelatarea. Representala claridad con la que se estructuran
y definen las tareas y responsabilidades, a mayor precision mejor
desemperio. Fiedler las califica como alta o baja.

3. Posicién de poder. Es el grado mediante el cual el lider, haciendo uso

de su posicién (puesto), influye sobre sus seguidores. Se califica como
fuerte o débil.

Fiedler (citado en Koontz et al., 2012, p. 424), considera las rela-

ciones entre el lider y los miembros de la organizacién “como la mas

importante desde el punto de vista de un lider, ya que el poder del

cargo y la estructura de las tareas pueden estar bajo el control
de la empresa”.
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Los resultados del modelo de Fiedler se representan en un gréfico en el
cual se distinguen ocho situaciones posibles que pueden ser favorables o
desfavorables para el lider, mismas que se relacionan con las tres dimen-
siones de contingencia para cada uno de los dos estilos de liderazgo, el

orientado a las tareas y el orientado a las relaciones.

Bueno | *ommreeew % S R emmtEs Orientado
o \ / \ ', alas tareas
" \ N\
g \ N
5 ~ N
\‘ ‘\\. ]
B . \‘,'\ Orientado
Bajo e : a las relaciones
iQué tan favorable es la Moderadanente favor'able Muy d&favorablc
situacion?

lll Vl Vil Vil
Baja | Baja
Fnuu; m Fuerte | Débil

Fuente: Robbins, S. y Coulter, M. (2010). Compertamiento organizacional (10 ed.). Pearson Prentice Hall (p. 376)

Fiedler (citado en Robbins y Coulter, 2010), afirmaba que solamente

habfa dos maneras de mejorar la efectividad de un lider:

1. Traer a un nuevo lider que encajara mejor en la situacién. Por ejemplo,
si la situacién es moderadamente favorable y se cuenta con un lider
orientado a la tarea, seria conveniente sustituirlo por un lider orien-
tado a las relaciones.

2. Cambiar la situacidn para que ésta se ajuste al lider. Esto se puede lo-
grar reestructurando tareas o mejorando las relaciones entre lider

y miembros.

Como toda investigacién, el modelo de Fiedler tiene sus pro-
motores y detractores; sin embargo, es una teoria muy aceptada
en la administracién de organizaciones. Una de las criticas mas
severas es la que se hace al supuesto de que no se puede cambiar el
estilo de liderazgo para adaptarlo a la situacién (Robbins y Coulter,
2010). Como se ha mencionado en anteriores ocasiones; una de las
virtudes de los lideres - sobre todo actualmente- es precisamente
su facilidad para adaptarse a los cambios.

31. Liderozgo odoptado o los combios.

Teoria de la Ruta-Meta

La teoria de la ruta -meta fue desarrollada por Robert House y se ha
convertido en una de las aportaciones mds aceptadas en el campo del
liderazgo. El postulado central de esta teoria ~relacionada con la teoria
motivacional de las expectativas- se basa en que la tarea principal de un
lider es ayudar a sus seguidores a establecer y encontrar el mejor camino

para alcanzar las metas.
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Esta teoria identifica cuatro estilos de liderazgo.

Liderazgo de apoyo Considera las necesidades de los subordinados, se preocupa por su bienestar y crea un clima agradable.
Liderazgo participativo | Fomenta la participacién de los seguidores en la toma de decisiones.

Liderazgo instrumental | Proporciona a los subordinados lineamientos especificos y aclara lo que se espera de ellos
Liderazgo orientado Se enfoca en la mejora del desempeno y el cumplimiento de metas elevadas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Koontz, H., Weirch, H. y Cannice, M. (2012). Administracién. Una perspectiva global y
empresarial (14* ed). México. Mc Graw-Hill (p.429)

situacionales

En contraposicién al supuesto de Fiedler acerca de que un lider solo posee
un determinado estilo de liderazgo, House afirma que un lider es flexible y
puede desempenarse bajo diferentes estilos (Robbins y Coulter, 2010).

La teoria de la ruta-meta plantea dos variables situacionales que influyen
en los resultados de un lider: la que corresponden al ambiente de trabajo y la
que refiere a las caracterfsticas de los seguidores.

Ambiente de trabagjo. Estructura de la tarea,
Sistema de autoridad, Grupo de trabajo.

E_c

|

Caracteristicas de los seguidores. Necesidades,
confianza, habilidades.

-

32. Liderazge participativo y orientado.

Teoria situacional de Hersey y Blanchard

Esta teoria de liderazgo situacional desarrollada por Paul Hersey y Ken Blan-
chard se fundamenta en dos aspectos:
1. Ladisposicion de los seguidores.
2. Dos dimensiones de liderazgo las cuales son similares a las planteadas
por Fiedler: comportamiento enfocado en las tareas y enfocado en las re-
laciones.

Parece cosa obvia pero uno de los cuestionamientos a la mayoria de las
teorias de liderazgo radica en que a pesar de que sin seguidores no hay lider,
ninguna teoria se habia enfocado con tanta atencién en los subordinados
(Robbins y Coulter, 2010).

Hersey y Blanchard (citado en Robbins y Coulter, 2010, p. 377) definen la
disposicion como “el grado al que las personas tienen la habilidad y el deseo
de realizar una tarea especifica”.

Una de las variantes con respecto al modelo de Fiedler para las dimensiones
de liderazgo propuestas, radica en que Hersey y Blanchard califican como alto
o bajo a cada uno de ellas, para posteriormente combinarlos en cuatro estilos

de liderazgo.

Estilo de liderazgo | Enfoque en las tareas | Enfoque en las relaciones Desempeiio/Funciones del lider

Decir
(Dirigir)

Define roles e indica a cada quién cémo, cuando y

Alto Sajo dénde realizar las tareas.

Vender (Instruir)

Alto Alto Presta su comportamiento directivo y solidario.

Participar
(Apoyar)

Se convierte en un fadlitador y comunicador, considera

Bajo Alo la opinién de los seguidores en la toma de decisiones.

Delegar

Bajo Bajo Su intervencién se reduce al minimo.

Fuente: Elaboracién propia con base en Robbins, S. y Coulter, M. (2010). Administracién (10 Ed), Pearson Prentice Hall (p. 377)
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El otro componente de la Teorfa relacionado con la disposicién distin-
gue cuatro tipos de seguidores, los cuales se relacionan con el estilo de
liderazgo indicado.

Seguidores Caracteristicas Estilo de liderazgo
Rl Incapaces y poco dispuestos Decir
R2 Incapaces pero dispuestos Vender
R3 Capaces y poco dispuestos Participar
R4 Capaces y dispuestos Delegar
Fuente: Elaboracién propia con base en Robbins, S. y Coulter, M. (2010). Administracién (10* Ed). Pearson Prentice Hall (p. 377)
Alto 4
:
&
..
H
§
@
2
:

Bajo Enfoque en las tareas Alto

Fuente: Elaboracién propia con base en Robbins, S. y Coulter, M. (2010).
Administracién (10 Ed). Pearson Prentice Hall (p. 377)

N

d
i
)

-~
}
»

Propésito de la actividad: Identificar caracteristicas de teorias de liderazgo de contingencia y situacional, a partir del andlisis
de un caso.

Indicaciones:
I Formen equipos de acuerdo a las indicaciones del docente para realizar una lectura comentada de las teorias de liderazgo
descritas en este libro de texto: modelo de Fred Fiedler, Teoria de la ruta-meta y Teorta situacional de Hersey y Blanchard.
2. De manera colaborativa analizar el Caso de la empresa Special Game, incluido al final de las indicaciones.
3. Cada equipo nombra un moderador para responder las siguientes preguntas,
a. iQué teorfa(s) de liderazgo se identifica(n) en el ejercicio directivo de los propietarios de Special Game?
b. Suponiendo que Special Game decide participar en la convocatoria, ésugeririan mantener el estilo de liderazgo actual
o recomendarian emplear otro?
La respuestas se deben argumentar con base en las teorfas de liderazgo leidas en el punto ndimero uno de éstas
indicaciones.
4. Con base en las respuestas de cada equipo se realiza un intercambio de ideas moderado por el docente.
5. Como evidencia de la actividad cada equipo elabora un escrito reflexivo en el cual se debe incluir lo siguiente:
a. Una breve introduccién en la cual se comente la importancia del liderazgo situacional en las organizaciones y se

mencione el propésito del trabajo.
b. Aspectos tedricos relevantes de las teorias de liderazgo estudiadas.

<. Respuesta de cada una de las preguntas,
d. Fuentes consultadas.

6. Demaneraindividual y considerando aspectos relacionados con las teorfas de liderazgo analizadas, responder la pregunta:

Si formaras parte del equipo de trabajo de Special Game, éen qué teoria de liderazgo te gustaria se apoyaran tus
superiores para ejercer su funcién directiva?

7. laextension y forma del escrito seran definidos por el docente.
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Caso prdctico 4. Liderazpo en Special Game
Raymundo Bueno Blanco

Special Game es una empresa de tecnologfa creada hace poco menos de dos afios [a cual se dedica al desarrollo de videojuegos y
estd ubicada en el sur del estado de Sinaloa. Sus propietarios, Adriana y Billy son dos jévenes oriundos de la ciudad de Mazatlan
quienes anteriormente trabajaron en empresas del mismo ramo y se concentran excesivamente en los resultados. Como
empresarios les parece muy atractivo el constante crecimiento del mercado de videojuegos, aunque también reconocen que
posicionarse en este segmento es muy complicado debido a la intensa competencia por satisfacer los deseos y necesidades
de los clientes.

La planta laboral de la organizacién estd conformada por seis personas las cuales han generado un ambiente de trabajo
favorable, principalmente por la constante comunicacién que mantienen entre ellos. Sin embargo, llama la atencion que
algunos trabajadores han comentado acerca de la excesiva intervencion de sus jefes durante el disefo y prueba de algunos
trabajos, llegando incluso a cancelar proyectos avanzados. Lo anterior, desde su punto de vista ha limitado el desarrolio de su
creatividad y en algunas ocasiones ha influido en su estado de dnimo. Sin embargo, reconocen en sus jefes un gran carécter,
vision y aversion al riesgo. ya que hasta el dia de hoy los resultados han sido favorables para la empresa.

Adriana y Billy se encuentran muy entusiasmados ya que se enteraron de la reciente publicacién de una convocatoria nacional
mediante |a cual se invita aempresas del sector a presentar propuestas para el desarrollo de videojuegos educarivos relacionados
con el cuidado del medicambiente. Més allé de su conocimiento en el ramo, los propietarios se sienten con posibilidades de
presentar una buena propuesta debido a que dentro del equipo de trabajo se cuenta con dos companeros que tienen experiencia
en el sector educativo, y otros dos que forman parte de una organizacién sin fines de lucro que se dedica a promover acciones
para el manejo adecuado de los residuos sélidos.

Los jovenes propietarios han decidido tener una reunion con el personal para externarles su interés de participar en el
concurso mencionado. Durante el desarrollo de la plética. Billy comenta que es una buena oportunidad para competir con
empresas del sector y para obtener importantes beneficios para Special Game. Sin embargo, también les hace saber que en
la convocatoria se establecen plazos muy marcados para entregar el trabajo en su fase de prueba y version final, ya que en
caso de no cumplir oportunamente se harfan acreedores a una multa econdmica por cada dfa de retraso, poniendo en riesgo
futuras participaciones en eventos similares y afecrando el prestigio de la empresa.

Liderazgo transformacional y transaccional

33. Lider transaccional, enfocado en objetivos y metas.

Los liderazgos transformacional y transac-
cional son considerados dentro de las teorias
contemporineas de liderazgo. Sin embargo,
es importante reconocer que el liderazgo
transaccional, basado en la recompensa al
desemperio en funcién del cumplimiento de
metas, es una de las primera teorias en este
campo (Robbins y Coulter, 2010).

Para Koontz et al. (2012, p. 430), los lideres
transaccionales “identifican qué necesitan
hacer los subordinados para alcanzar los

objetivos, lo que incluye aclarar las funciones y tareas organizacionales,
establecer una estructura organizacional recompensar el desempefio, y
aportar a las necesidades sociales de sus seguidores”,

Como se puede apreciar en la definicién anterior, el lider transaccional
se enfoca en el cumplimiento de los objetivos y metas de las organizaciones, a
cambio de satisfacer necesidades de sus subordinados.

Por su parte, los liderazgos transformacionales se orientan a motivar a
sus seguidores para alcanzar metas extraordinarias, guian a las personas
mediante una visién transformadora que influye en las percepciones y
conductas de los integrantes del equipo.
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Para Jonesy George (2010, p. 513), el liderazgo transformacional es el

“Liderazgo que logra que los subordinados estén conscientes de la importan-
cia de sus puestos y su desempefio para la organizacién y conscientes de sus
propias necesidades de crecimiento personal, y que motiva a los subordinados

a trabajar en beneficio de la organizacién”.

En el andlisis del liderazgo transformacional
se establece una relacién con el liderazgo caris-
matico, y aunque algunos estudiosos del tema lo
consideran opuestos al liderazgo transaccional,
otros afirman que “el liderazgo transformacional
se desarrolla a partir del liderazgo transaccional”
(Robbins y Coulter, 2010, p. 380). De manera es-
pecifica se comparte este planteamiento, ya que
se reconoce como una fase previa para alcanzar
mejores niveles de autorrealizacion.

Situados en el ambito laboral se puede esta-

-
%,

34, Lider tronsformacional motivando o subalternas.

blecer una relacién con la pirdmide de Maslow y decir que el
liderazgo transaccional es efectivo cuando la persona intenta
satisfacer sus necesidades fisiol6gicas y de seguridad. Por lo que,
el lider transformacional puede obtener mejores resultados en la
interaccién con seguidores con necesidades de orden superior,
Por supuesto que el comentario anterior es muy controvertido;
sin embargo, y tal como se ha realizado en diversas actividades,
la intencién es generar la reflexién y discusién de ideas ;qué
opinas al respecto?

Consideramos prudente enfatizar que no todo lider que trans-
forma una organizacién y es visionario se considera un lider
transformacional. El carisma, ejemplo, solidaridad y habilidad
para comunicarse, son aspectos que distinguen notablemente a
estas personas. Bajo el ambiente y las expectativas que generan
estos lideres, los seguidores piensan en los intereses del grupo
y no solo en los de ellos, de la misma manera, identifican sus
necesidades y carencias y muestran apertura para resolverlas.

* 'y SABIAS QUE...

35. Nelson Maondela (1918-2013). Lider
transformacional que luché contra el racismo,
fue encarcelodo y posteriormente llegé a ser
Presidente de Suddfrico, se le considera uno de
los lideres mds influyentes del siglo XX. Obtuvo
el Premio Nobel de la Paz en 1993,

Segun los resultados de una investigacién realizada por Develompment Dimensions International (DDI), los graduados en
Hurmanidades muestran mejores habilidades de liderazgo que egresados de otros campos como Negocios, Ingenierfa, Leyes,
Tecnologias de fa informacién, Ciencias Naturales y Clencias Soctales. Las conclusiones se obtuvieron estudiando el desempeiio
de 1,500 lideres de 300 empresas ubicadas en |8 paises, comparando el desempefio de ocho habilidades de liderazgo.

Fuente hrips://www.weforum.org/es/agenda/2017/05/que-titulo-lo-convertira-en-un-mejor-lider?utm_
content=buffer8838a&utm_medium=socialgutm_source="facebook.com&utm_campaign=bufier
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AD DE APRENDIZAJE 14. ANALIS W AR 7 W Wes?
DE LA PELICULA INVICTUS !

Propésito de la actividad: Analizar la pelicula Invictus estableciendo relacién con teorfas de liderazgo.

Indicaciones:

I.  Indagar en diferentes fuentes acerca de a vida de Nelson Mandela y el Apartheid en Sudifrica. Te puedes apoyar en el
siguiente material:
Blografa de Nelson Mandela. Espacio360 TV. disponible en https://www.youtube.com/watch?v=25KVRnT-LaM
Apartheid: la segregacién racial en Sudéfrica, disponible en https://tourhistoria.com/2015/10/28/apartheid-la-segregacion-
racial-en-sudafrica/

2. El docente organiza e grupo para ver la pelicula Invictus, protagonizada por Morgan Freeman y Matt Damon.
' 3. De manera colaborativa y con base en las indicaciones del docente, elaborar un andlisis escrito de la pelicula en el cual
? se incluya lo siguiente:
a. Informacién general: ano, director, actores principales, etc.
b. Sinopsis: presentarta en una extension méxima de media cuartilla.
c. Mensaje e ideas: reflexionar sobre el mensaje e ideas principales de la pelicula.
d. Relacion con el liderazgo: Establecer de manera general una relacién con el liderazgo, y analizar al menos dos escenas
considerando aspectos de las teorias de liderazgo estudiadas,
4.  Elaborar una reflexién personal sobre |a ensefianza de la pelicula.
5. El docente coordina un intercambio de ideas sobre el mensaje de Ia pelicula y su relacién con el liderazgo.
6. Laextensién y forma de los escritos serdn definidos por el docente.

vQ) SUBPRODUCTO 4. ESCRITO REFLEXIVO X BRI

" Propésito de la actividad: Analizar la importancia del liderazgo en las micro y pequefias empresas, estableciendo relacién
con el caso de estudio elegido.

Indicaciones:
[l De manera colaborativa y de acuerdo a las indicaciones del docente se elabora un escrito reflexivo que contenga los
i siguientes elementos:
*  Introduccién: Incluir una breve descripcién acerca de la Importancia del liderazgo y mencionar cudl es el propdsito del
trabajo.

= Desarrollo: En este apartado se debe incluir lo siguiente:

a  Unaopiniénacerca del liderazgo en las micro y pequefias empresas. Indagar en diferentes fuentes para identificar

factores limitantes.

b. Elegir al menos dos teorias de liderazgo estudiadas previamente y mencionar aspectos relevantes de cada una
‘ de ellas, estableciendo refacién con su Impacto en la productividad de las micro y pequenas empresas.

c. A partir de lo expuesto en el punto anterior, mencionar los principales aspectos sobre los que se debe trabajar
’ para impulsar un liderazgo que responda a las necesidades y exigencias del caso de estudio elegido.
Conclusibn: Plantear concusiones concretas, relevantes y coherentes. Este apartado se debe realizar de manera individual.
Fuentes.

Los criterios de extensién y forma serdn definidos por el docente.

N

3.2.2.4 Comunicacién

La comunicacién es una actividad basica en las relaciones humanas y ad-
quiere una amplia relevancia en el funcionamiento de los grupos sociales
que tienen como propdésito el cumplimiento oportuno de objetivos estraté-
gicos. Durante la operacién de las empresas, los gerentes, supervisores, jefes
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de drea y trabajadores en general, intentan desarrollar una comunicacién
efectiva con la finalidad de cumplir de manera eficiente las tareas asignadas.
Considerando el propésito del presente curso asi
como los conocimientos que has adquirido al cursar la
asignatura Comunicacion y medios masivos, enfocaremos
nuestra atencién en la comunicacién interpersonal y
organizacional, relacionadas con el &mbito empresarial.
Tal como lo aprendiste en el tema anterior, una de
las habilidades fundamentales de un lider efectivo es
comunicar adecuadamente sus ideas, propdsito o visién,
con la finalidad de generar motivacién y compromiso en 4 «
sus seguidores. 36. Comunicacion en lo empresa.
Las organizaciones cuentan con dos caracteristicas
basicas: requieren personas para su creacién y comunicacién para su fun-
cionamiento. Las organizaciones no pueden funcionar sin la comunica-
cién ya que en las relaciones entre miembros de un colectivo se incluye el
“intercambio de ideas, opiniones y emociones entre dos o m4s personas”
(Chiavenato, 2001, p. 324).
En el 4mbito empresarial, los gerentes aplican diversas estrategias co-
municativas durante el desarrollo de las fases del proceso administrativo;
sin embargo, la practican con mayor consistencia y profundidad durante
el ejercicio de la fase de direccién.

(il

I ' Comunicacién A P
Planeacién Organizacién Integracion Direccién Control >
| = & B Comunicacién : - X2 SABIAS QUE..,
En un mundo influenciado

| de i
Davis (citado en Chiavenato, 2001, p. 324) define la comunicacién como '; °.:,: ,‘::,, e,;n:;:::

el “proceso de pasar informacién y comprensién de una persona a otra”. aprender a manejar de

Por su parte, Koontz et al. (2012, p. 456), afirman que “la comunicacién 2“"" m“’ crisks
es muy importante para la funcién de dirigir: consiste en la transferencia ;f%m m
de informacién de un emisor a un receptor, siempre y cuando el receptor permanencia o fracaso de
comprenda la informacién”. una empresa.

Considerando lo descrito en el parrafo anterior vale la pena cuestio- -
narse lo siguiente: entonces, si el receptor o receptores de la informacién
no comprenden la transferencia de significados jse
puede afirmar que no hay comunicacién? Aqui es
cuando surge el concepto de comunicacién efectiva,
la cual se logra cuando se comprende el mensaje, y
ese debe ser precisamente uno de los retos de un
propietario, gerente o personal que se desempefia en
una empresa, cualquiera que sea su tamaifio.

La comunicacién al interior o exterior de la em-
presa es un aspecto que debe atenderse con alto
profesionalismo, atencién y oportunidad. Problemas
de comunicacién ocasionan bajos niveles de produc-
tividad, competitividad y rentabilidad a las empresas,
0 en casos extremos, la pérdida de vidas humanas. 37, Internet y redes sociales en lo comunicacidn,
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Regresando a nuestro campo de interés es necesario no perder de vista
que tan importante es desarrollar una comunicacion efectiva al interior de
la organizacién, como disefiar e implementar estrategias para hacerlo hacia
el exterior. Sin embargo, por las caracteristicas del curso nos enfocaremos
en estudiar aspectos relacionados con la comunicacién interna.

Para determinar las fases y elementos de comunicacién nos apoyaremos
en lo expuesto por Jones y George (2010), quienes plantean que el proceso
se realiza en dos fases: una fase de transmisién en la cual se comparte infor-
macién desde el emisor hacia el receptor, y otra fase de retroalimentacion
la cual permite evaluar la comprension del mensaje.

Emisor Persona o grupo que emite el mensaje.

Mensaje Informacién que se desea transmitir o retroalimentar. Puede ser personal o impersonal.

Codificacién Mensaje traducido a simbolos o lenguaje. Ejemplo, puede ser escrito o hablado, en espafiol, inglés, francés,
lenguaje de cémputo, o mediante lenguaje no verbal.

Ruido Cualquier cosa que obstruye la comunicacién. Ejemplo, prejuicios e ideas, desatencion, problemas con el
medio elegido, codificacion inadecuada.

Receptor Persona o grupo al que se dirige el mensaje.

Medio Canal utdlizado para transmitir el mensaje, enlaza a emisor y receptor, Ejemplo, oficio, teléfono, correo

electronico, videoconferencia. Se elige en funcion de las caracteristicas del mensaje y el receptor.
Decodificacién | Interpretacién del mensaje de parte del receptor. Se considera la actividad central del proceso,

Fuente: Adaptado de Jones, G. y George, |. (2010}. Administracién contemporanea (10 ed). Mc Graw Hill. (pp. 569-570)

Cuando los gerentes toman decisiones las tienen que comunicar al
interior o exterior para que éstas sean conocidas por los subordinados,
grupos de interés y principalmente clientes. En este sentido, el emisor
tiene que utilizar los contenidos y medios que considera més convenientes
para transmitir el mensaje. Para que un gerente o directivo de empresa
sea exitoso, es muy necesario que practique una comunicacidn con altos
niveles de efectividad

En la primera unidad de la asignatura Comunicacién y medios masivos
aprendiste que una de las funciones de la comunicacién es proporcionar
informacion, lo cual se satisface por conducto de “avisos, datos, conceptos
y otros muchos elementosque el hombre necesita para su existencia, tanto
de caricter utilitario como emocional” (Batista, 2018). A este respecto y
enmarcando la comunicacién en el campo empresarial, Koontz et al. (2012)
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plantean que la finalidad principal de la comunicacién es “disponer de
informacién para actuar en los procesos de cambio o facilitarlos” (p. 456).
Es asi que en la administracién de empresas, los gerentes que actuan de
manera inmediata ante determinadas situaciones o hechos y hacen uso de
estrategias de comunicacién pertinentes, se distinguen como directivos
exitosos.

La actividad que desarrollan los gerentes se apoya en la comunicacién
para realizar ciertas actividades estratégicas, requeridas para el cumpli-
miento de la misién organizacional (Koontz et al. 2012).

1. Establecer y difundir metas. Involucrar a los subordinados en la defi-
nicién y definicién de las metas favorece ampliamente las posibili-
dades de comprensién, a la vez que ayuda para que los trabajadores
reconozcan como se pretenden alcanzar éstas.

2. Organizary utilizar los recursos. Una adecuada estrategia de comuni-
cacion permite utilizar de manera eficiente y eficaz los recursos de
la empresa.

3. Liderar. Motivar al personal y crear un ambiente laboral en el cual el
trabajador sienta que puede desarrollar todo su potencial. Se logra
si el lider es capaz de transmitir la visién del negocio e integrar en
ella a los trabajadores. Se presenta la retroalimentacién como parte
fundamental del proceso de comunicacién.

4. Controlar. El establecimiento de metas es una intencién; sin embargo,
identificar desviaciones y comunicarlas oportunamente y de manera
adecuada, contribuye a incrementar las posi-
bilidades de éxito de las acciones correctivas.

Comunicacién ascendente, descendente
y horizontal

Uno de los mayores retos para los gerentes del
ecosisterna empresarial es obtener y transmitir de
manera oportuna, informacién relevante para el
funcionamiento y rentabilidad de las empresas. De
la misma manera, se hace necesario obtener retroa-
limentacién o feedback de parte de sus colaboradores
y clientes.

En este sentido, una empresa interesada en un
proceso de comunicacién efectivo debe promover
el desarrollo de un flujo comunicativo en todos los
sentidos, es decir, de manera descendente, horizontal
y ascendente.

La comunicacion descendente puede ser oral o escri-
ta y se utiliza con mayor regularidad y consistencia,
en empresas en las que laboran lideres autoritarios.
En este tipo de comunicacién el mensaje fluye de
arriba hacia abajo y como ejemplos podemos men-
cionar las instrucciones, politicas, manuales, cartas,
circulares, entre otros. Uno de los mayores cuestio-
namientos a este tipo de comunicacién radica en la
alta probabilidad de distorsién del mensaje original.
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Por otra parte, la comunicacién ascendente se reconoce como aquella que se
presenta entre subordinados y superiores. Como ejemplo de este tipo de comu-
nicacién se pueden mencionar los reportes de produccién, ventas y finanzas,
por mencionar algunos. Sin embargo, una de las ventajas principales de este
flujo de comunicacion es que mediante ella el trabajador puede exponer sus
inconformidades y aspiraciones personales, a la vez que puede plantear accio-

: nes para la mejora en la empresa. Como podras apreciar, las
organizaciones con lideres democriticos se distinguen por
practicar este flujo de comunicacién y se puede realizar de
manera formal o informal.

Por tiltimo, la comunicacién horizontal se considera una de
las formas de comunicacién mds importante ya que se refiere
al intercambio de informacién entre miembros de una misma
area o departamento, orientandose predominantemente hacia
fines productivos, sin descartar del todo aspectos personales.
Este flujo comunicativo es més rapido y en el predomina la
comunicacién informal. Como ejemplo se pueden citar las reuniones interde-
partamentales, proyectos en equipo y reuniones durante la comida.

Como pudiste observar, no es recomendable que en una empresa se pre-
sente solo un tipo de flujo de comunicacién ya que todos tienen sus ventajas
y desventajas, por lo que su eleccion dependera del propésito y de la situacién
imperante. Ahora bien, si nos ubicamos en el contexto de las micro y peque-
fias empresa, se puede apreciar que contamos con un escenario ideal para
promover la comunicacién ascendente y horizontal, sin por ello dejar delado
el flujo descendente.

Habilidades de comunicacién para los gerentes

A veces subestimada por considerarse obvia, comin y cara, en miltiples
ocasiones la comunicacién se convierte en un verdadero dolor de cabeza para
las grandes y pequenas empresas. Koontz et al. (2012), mencionan “que una
mala planeacién ocasionar4 incertidumbre sobre la direccién de la empresa,
y una estructura organizacional mal disefiada no comunica con claridad sus
relaciones organizacionales” (p. 466).

Elegir el mensaje adecuado y de facil comprensioén utilizando el medio
conveniente, favorece el proceso de comunicacién. Las personas en general,
actualmente estamos sujetos a un gran niimero de distractores que dificultan
nuestra atencion a determinados mensajes. Por consiguiente, un gerente o
propietario de empresa debe elegir el momento, lugar y tono adecuado para
transmitir sus ideas o indicaciones.

Cuando el mensaje se transmite en forma oral, el cémo lo dijo es una in-
terpretacién que el receptor hace, y como ya lo sabes, los prejuicios o ideas
preconcebidas forman parte de los elementos que obstaculizan la informacién,
por lo tanto, se sugiere especial atencién a este aspecto.

Jones y George (2010, p. 587) identifican las siguientes habilidades para
gerentes como emisores de mensajes:

1. Enviar mensajes claros y completos.

2. Codificar los mensajes con simbolos que el receptor entienda.

3. Elegir un medio adecuado para el mensaje.

4. Elegir un medio que el receptor revise.

156



DGEP | BLEMENTOS BASICOS DE ADMINISTRACION | UNIDAD 111

Evitar la filtracién y distorsién de la informacién.

Incluir un mecanismo de retroalimentacién en los mensajes.
Proporcionar informacién correcta para que no se difundan rumores
enganosos.

oo

SUBPRODUCTO ESCRITO REFLEXIVO SOl p Sk

Propésito de la actividad: Analizar laimportancia de la comunicacién Interna en fas micro y pequefias empresas, estableciendo
relacién con el caso de estudio elegido.

Indicaciones:

I. Previa lectura del apartado 3.2.2.4 Comunicacién, indagar en diferentes fuentes acerca de la comunicacién interna en
las Mipymes.
2, DernaneracolaborawaydeacuerdoahsIndieadonesdeldm.daborarmmﬂwreﬁmvomdolacomuniadén
interna en las micro y pequeiias empresas, que contenga los siguientes elementos:
*  Intraduccién. Incluir una breve descripcién acerca de la comunicacion interna y mencionar cuil es el propésito del
trabajo.
*  Desarrollo. En este apartado incluir lo siguiente:
a.  Una opinién acerca de la comunicacién interna en las micro Y pequenas empresas. Indagar sobre factores
limitantes y potenciadores.
b. Aspectos relevantes de la comunicacién ascendente, descendente y horizontal.
¢. Habilidades de comunicacién para propietarios o directivos. Explicitar las habilidades mencionadas.

d.  Con base en las caracteristicas del caso de estudio elegido, proponer estrategias para impulsar la comunicacién
interna. Explicar de forma breve y clara las propuestas.
* Conclusién. Plantear concusiones concretas, relevantes y coherentes. Este apartado se debe realizar de manera |
individual,
*  Fuentes.
3. Los criterios de extensién y forma seran definidos por el docente.

3.2.2.5 Supervisién

La supervisién, al igual que la comunicacién est4 presente durante todas
las fases del proceso administrativo; sin embargo, su estilo estd determi-

nado por diversos factores que prevalecen al interior de la organizacién. :
Cuando se describen los elementos dela direccién como fase, generalmente @Q
se habla de la supervisién al final del analisis de los componentes, sin que ‘
: ; 3 GLOSARIO
por ello se considere que suimportancia es poco relevante para efectos del
ejercicio de la gerencia.
] g Supervisar

En la administracién de empresas, cuando se hace alusién a la palabra

“Ejercer la inspeccién

supervisor, generalmente se piensa en un trabajador de rango medio, Ejercer Ia inspecc
encargado de revisar el cumplimiento adecuado de tareas basicamente m sn, teabgics
operativas. Es asi que de acuerdo a su actividad se habla del supervisor de RAE- P -

personal, supervisor de ventas, supervisor de obra, para hacer referencia
a una persona que se encarga de vigilar que las actividades se realicen ——V—J
conforme a lo planeado.
De acuerdo a Chiavenato (2001, p. 336), “El término supervisién se
utiliza cominmente para designar la actividad de direccién inmediata de
las actividades de los subalternos”, En este sentido, quien realiza tareas de
supervisién debe contar con dos caracteristicas elementales: conocimiento
de la tarea y habilidades para interactuar con el personal.
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&, Si recuerdas, al principio de la presente unidad aprendiste que los
gerentes poseen habilidades técnicas, de trato de personal y concep-
tuales (Robbins y Coulter, 2010), y que hacen uso de ellas con base en
las funciones que desempefian en la empresa.

La actividad de supervision es altamente inherente al ejercicio de
la funcién gerencial ya que no se puede concebir esta tltima sin el
ejercicio de la primera. Sin embargo, es importante precisar que por
lo general, en las empresas medianas y grandes los gerentes delegan
esta actividad en los niveles operacionales para enfocarse en activi-
dades estratégicas que requieren de su participacién directa, ya que
el ejercicio de la supervisién requiere mucho tiempo y se enfoca en
actividades especificas.

No sucede asf pare el caso de las micro y pequefias empresas, en las
cuales el gerente o propietario realiza multiples funciones dentro y fue-
41. Torre latinoamericona. Edificio ubicado  ¥a de ellas. De tal forma que la supervision se convierte en una funcién
en la Civdod de México que ho resistido los  estratégica para la consolidacién y crecimiento de la organizacién, y
sismos de 1957,1985 y 2017. en tanto se pueda delegar esta actividad, se asume de manera directa.

Ahora bien, caerfamos en un error si pensamos que la supervisién
no es una actividad estratégica de la alta gerencia. ;Te has
puesto a pensar lo que puede generar una inadecuada su-
pervisién en la actividad aeronédutica, automovilistica, o de
construccién de grandes obras como la torre latinoameri-
cana ubicada en la Ciudad de México? Por supuesto que en
estos casos la supervisién se convierte en prioridad para
la alta gerencia, por lo que, la habilidad del gerente radica
precisamente en disefiar y evaluar actividades asociadas a
este importante elemento de la fase de direccién, las cuales
ejecuta a través de otras personas que son precisamente los
supervisores de primer nivel; en este tipo de actividades el
gerente delega con responsabilidad.

Propésito de la actividad: Discutir ideas relacionadas con el rol del supervisor a partir de situaciones hipotéticas.

Indicaciones:
1. Con base en las indicaciones del docente y mediante trabajo colaborativo analiza las siguientes situaciones:
a. Te han nombrado supervisor de calidad en una empresa que se dedica a la fabricacion de material quirtrgico y tienes
doce personas a tu cargo.
b. Una importante empresa de aviacién con sede en la ciudad de Houston, Texas, te ha nombrado supervisor de
mantenimiento y cuentas con sels personas a tu cargo.

c. Como propietario de una empresa de marketing debes supervisar |a implementacién de una campaia orientada al
consumo de productos para la limpieza del hogar.

2.  En funcién de tu rol como supervisor responde la siguiente pregunta para cada uno de las situaciones descritas.

iQué porcentaje de tu tiempo dedicarias para evaluar el desempeno de las tareas y para fortalecer las relaciones con el
personal? La suma no debe exceder el cien por ciento. Explica |a respuesta.

3. Alinterior de cada equipo se discute la pregunta y se acuerda una respuesta la cual exponen ante el grupo en un intercambio
de Ideas moderado por el docente.

4, Como evidencia de la actividad cada equipo elabora una sintesis de la discusion en la cual se distingue claramente su
respuesta.

5.  Los criterios de extensién y forma serdn definidos por el docente.
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3.3 CONTROL

El Control como parte del proceso administrativo se aborda al final dela
fase dindmica; sin embargo, esto no implica que como tal se debe trabajar
al ltimo, sino todo lo contrario. Desde el momento mismo en que se es-
tablecen objetivos y metas en la etapa de planeacién, es necesario pensar
en como se van a establecer e implementar mecanismos de control que
permitan un seguimiento adecuado a las diferentes actividades que se
desarrollaran.

Si una de las funciones principales de los gerentes esti enfocada en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa, la implemen-
tacién de un eficiente sistema de control permitir4 identificar y actuar en
aquellas desviaciones que pueden impactar de manera negativa sobre los
resultados esperados.

Para Chiavenato (2001, p. 346), “la esencia del control radica en la ve-
rificacién de si la actividad controlada est4 alcanzando o no los resultados
deseados”. Con esta afirmacién se puede observar la relevancia de establecer
con claridad los objetivos y metas que se pretenden alcanzar en cualquier
drea de una empresa. Lo anterior facilita el disefio y establecimiento de un
sistema de control claro, sencillo, que responda a las expectativas de todos
los implicados en la accién empresarial.

Seguramente la palabra control no es un concepto nuevo en tu vocabu-
lario ya que el término se utiliza para hacer referencia a diferentes situa-
ciones. Asi por ejemplo, se puede utilizar para tratar de impedir que una
persona realice alguna accién, para regular el funcionamiento de un equipo
0 proceso, para ejercer autoridad sobre una persona o grupo, para que una
persona administre sus recursos, o en algunos casos con una connotacién
negativa, es decir, con una orientacién hacia la manipulacién.

Sin embargo, ubicindonos en el 4mbito de la administracién de em-
presas, se utilizara el concepto Control para hacer mencién a una etapa de
la fage dindmica del proceso administrativo y para referirnos a la “accién
realizada con la finalidad de medir, comparar Y en su caso corregir, actividades
0 procesos al interior y exterior de la empresa”,

Respecto a la definicién anterior, consideramos conveniente ampliar
y ejemplificar lo relativo a “interior y exterior de la empresa”. Asi como
Koontz et al. (2012, p. 496) consideran que “planear y controlar pueden
considerarse como una tijeras que no funcionan a menos que cuenten
con sus dos hojas”, de la misma manera el control no se puede restringir
solamente hacia actividades o procesos que se desarrollan al interior de la
empresa. Por ejemplo, tan importante es medir y comparar la calidad de
un producto durante el proceso productivo, como importante es conocer
la opinién de los clientes con respecto a los servicios que se proporcionan
mds alla de las instalaciones fisicas de la propia empresa.

Respecto a la definicién anterior es importante considerar los siguientes
aspectos:

1. Laactividad de control se debe realizar en todos los niveles de la em-

presa, es decir, no es exclusiva del gerente ni de personal operativo.

2. Sepueden medir y comparar resultados durante el desarrollo de un

proceso, o al obtener resultados finales.
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3.3.1 IMPORTANCIA DEL CONTROL

El control como etapa del proceso administrativo se vincula con la pla-
neacién, organizacién, integracién y direccién. Aunque anteriormente se
hizo referendia a la relacién directa que se mantiene con la planeacién, en
miltiples ocasiones es necesario corregir decisiones que se toman durante
tareas relacionadas con el resto de las etapas que forman parte del proceso
administrativo.

Los directivos, gerentes, propietarios o trabajadores de mandos medios
u operativos, realizan tareas relacionadas con la evaluacién del “desempefio
de las personas, de los métodos y procesos, maquinas y equipos, materias
primas, productos y servicios” (Chiavenato, 2001, p. 347), detal forma que
es posible observar este importante elemento del proceso administrativo
en todos los niveles de la estructura organizacional, y no solo en la parte
directiva como comiinmente se puede pensar.

La importancia del control radica en que atn y cuando se tengan los
mejores planes, recursos tecnolégicos y una planta laboral muy motivada,
no existe garantia de que se curplan los objetivos y metas en tanto no se
establezca un sistema de control que permita identificar en qué medida se
est4 cumpliendo con lo planeado.

Chiavenato (2001), plantea que el control busca atender dos finalidades
principales:

a. Corregir fallas o errores existentes. Aplicando las medidas correctivas
adecuadas.

b. Prevenir nuevas fallas o errores. Aprovechando los aprendizajes para
minimizar o eliminar fallas en el futuro.

Enla actividad empresarial el control se orientaalas dreas de produccién,
finanzas, recursos humanos, almacén, ventas, entre otras. La finalidad es
reducir variaciones que impacten en la rentabilidad e imagen de la empresa.

Para Robbins y Coulter (2010), el control es importante porque “ayuda
a los gerentes a saber si se estdn cumpliendo las metas organizacionales,
y de no ser asf, las razones por las que no se estin cumpliendo” (p. 399).

Conocer las razones por las cuales no se estan cumpliendo las metas en
una empresa es importante, pero para efectos de control, conocimiento
sin accién es como hacerse andlisis para conocer el nivel de glucosa en la
sangre y solo quedarse en el diagnéstico. Aqui radica precisamente otra
razén importante del control: utilizar la informacién para tomar las mejores
decisiones. Resulta obvio suponer que la trascendencia de las decisiones
estar4 en funcién de la relevancia de los estdndares que se evaldan.

Como ya lo aprendiste en el tema de Supervisién, los gerentes delegan
un gran nimero de actividades en mandos medios, y éstos hacen lo propio
con sus subordinados. En este sentido, los trabajadores tomaran mejores
decisiones entre mis y mejores elementos de referencia tengan, y en eso
radica uno de los propésitos del control.
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3.3.2 ELEMENTOS DE LA FASE DE CONTROL

Independientemente de su tamafio, en las empresas se debe establecer el
control como un proceso ciclico que permita intervenir de manera oportu-
na en actividades que requieren de una accién inmediata para contener o

Tipos de control

Control global: Se orienta a los Control tictico: Se orientaa los Control operativo: Se orienta a

resultados de la empresa en su resuitados de los departamentos la ejecucién de tareas y actividades
totalidad. Es de largo plazo. de manera aislada. Es de mediano operativas, Es de corto plazo.
plazo.

Fuente: Elaboracién propia con base en Chiavenato, | (2001). Administracion. Teoria, proceso y practica (32 ed). México. Mc Graw Hill.

resolver un problema, y obtener los mayores aprendizajes para situaciones
futuras.

Aunque en ocasiones se observan ligeras variaciones entre diferentes
autores, la mayoria coincide en que el control como proceso cuenta con
cuatro fases: Establecimiento de estdndares, Medicién, Comparacién y Accion
correctiva.

Considerando la amplia aceptacién de las fases descritas en el parrafo
anterior, asi como su claridad, coherencia y ficil comprensién, en este libro
de texto se trabajar4 con los cuatro elementos mencionados.

3.3.2.1 Establecimiento de estandares

El control es la herramienta que intenta contener las desviaciones que se
pueden presentar durante el camino que se tiene que transitar para llegar
a la meta. En ese sentido, definir patrones que servirdn como referencia
para comparar los resultados es la tarea inicial en este proceso.
Ahorabien, estos patrones se definen en funcién del tipo de control que
se pretenda establecer, y obviamente en relacion directa con los resultados
esperados. Asi por ejemplo, un auditor contable se apoyard en Normas y
disposiciones internas para identificar posibles desviaciones al ejercicio
y registro del gasto. De la misma manera, un supervisor de una linea de
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El Benchmarking se
considera como un
punto de referencia para
comparar el desempefio
de una compaiifa.
(Koontz etal., 2012)

v

produccién puede tener como referencias la variacién de temperatura en
un equipo, o el contenido de humedad en un producto terminado.

En funcién de sus objetivos, cada empresa establece sus patrones los
cuales se pueden determinar a partir de la experiencia, recomendaciones
técnicas o normativas, disposiciones gubernamentales, tendencias del
mercado, demandas y exigencias de los clientes, entre otras.

Reconociendo las particularidades de cada caso, consideramos perti-
nente lo planteado por Chiavenato (2001, p. 352), quien hace referencia a
“cuatro tipos de patrones para evaluar y controlar log diferentes recursos
de la empresa”.

a. Patrones de cantidad. Algunas empresas piblicas o privadas se so-
brecargan de personal en algunas dreas y dejan desprotegidas otras,
generando problemas de productividad. Por otro lado, un referente
importantisimo en todos los negocios se determina por el monto
de las ventas.

b. Patronesde calidad. Enun entorno cada dia mas competitivo la calidad
se convierte en factor decisorio para el cliente, en virtud de que es
él mismo quien la determina.

¢. Patrones de tiempo. Tanto en los requerimientos internos como ex-
ternos, el tiempo es un estandar importante. Puede estar asociado
alos procesos de produccion y entrega de productos o prestacién de
servicio.

d. Patronesde costo. El costo final de un producto se integra por diferen-
tes contribuciones durante el proceso. Dentro de esto se consideran
aspectos relacionados con el personal, equipos, materias primas, por
mencionar algunos.

Por considerarla concreta y sencilla, recuperamos la definicién del con-
cepto que plantean Koontz et al. (2012, p. 496), para quienes estandares son
simple y sencillamente“criterios de desemperio”. Estos criterios como yalo
sabes, pueden estar relacionados con los recursos humanos, financieros,
materiales y tecnolégicos. Sin embargo, como también ya se mencioné, los
criterios no se restringen solamente hacia actividades internas.

Para Chiavenato (2001), un patrén “proporciona los criterios para me-
dir el desempeiio y evaluar los resultados” (p. 369). Por consiguiente, los
patrones se deben establecer desde la planeacion y en su caso, modificarse
en funcién de los resultados y aprendizajes obtenidos durante el proceso.

Koontz et al. (2012, p. 498), amplian su definicién del concepto cuando
mencionan que los estandares “son puntos de referencia respecto de los
cuales se mide el desempeiio real o esperado”. Un aspecto importante que
se tiene que considerar al establecer estandares, es que éstos sean claves o
relevantes, ya que no es posible ni rentable estar monitoreando todas las
actividades o resultados finales.

Un comentario muy recurrente en el &mbito personal, laboral o empre-
sarial, es el que hace mencién a pasar de lo planeado a la accién para no
quedarse sufriendo paralisis por planeacién. En el caso del control sucede
una situacién parecida. Sibien es cierto el propdsito del control es “asegurar
que los resultados se ajusten a los planes establecidos” (Chiavenato, 2001, p.
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369), no se pueden establecer patrones de manera excesiva para identificar
posible desviaciones, sino solo en aspectos que se consideran relevantes.

3.3.2.2 Medicién

Aunque algunos autores incluyen la medicién como parte de la compara-
cién, en nuestro caso la estamos considerando como un elemento inde-
pendiente en virtud de su importancia durante el control.

La medicién tiene como finalidad obtener informacién en tiempo real o
pasado, sobre actividades, funcionamientos o desempefios. El qué medir
queda determinado por el estindar establecido, de la misma manera, el
cémo hacerlo y qué tipo de registro utilizar, esta en funcién de lo que se
pretende evaluar.

Paralelamente al establecimiento de estindares se deben definir y en su
caso disenar, los instrumentos para registrar la informacién. Como ya lo
sabes, el control se presenta en todos los niveles y dreas dela empresa, y en
funcién de ello el personal utiliza las técnicas de medicién mas pertinentes
para cumplir de manera efectiva con las tareas asignadas.

De acuerdo a Robbins y Coulter (2010) los gerentes emplean cuatro
enfoques para medir el desemperio: observaciones personales, reportes es-
tadisticos, reportes orales y reportes escritos.

Por su parte, Chiavenato (2001), hace referencia a dos técnicas para medir
el desempefio: Observacion e Informes. Sin embargo, este autor, menciona
que los informes pueden ser narrativos, estadisticos, periddicos, informes
de progreso o especiales.

Entre las aportaciones mencionadas anteriormente se observan amplias
coincidencias. Sin embargo, nos apegaremos a lo planteado por Robbins y
Coulter, ya que desde nuestra opinién es mis claro en su propuesta.

Observaciones personales. La observacion personal puede realizarse de
manera directa en las instalaciones de la empresa o fuera de ella. La obser-
vacién permite el contacto con los trabajadores para conocer de primera
mano qué es lo que esta pasando en los procesos y qué dificultades se
estan presentando. Mediante esta técnica se reducen las posibilidades de
distorsién del mensaje entre subordinado y jefe inmediato; sin embargo,
al ser una actividad que consume demasiado tiempo, el directivo debe
planear muy bien cuando utilizarla. Otra utilidad de esta técnica es que
permite al directivo o propietario establecer contacto directo con clientes
y proveedores. Por lo general, la observacién es mas utilizada por personal
de mandos medios y operativos.

Reportes estadisticos. Este tipo de reporte se
basa en niimeros y graficos principalmente. En
una revisién rdpida se logra una visién general y
sintetizada de la medicién; sin embargo, en estos
reportes no se reflejan factores subjetivos que
pudieron alterar las mediciones. Los propietarios
y gerentes recurren a este tipo de reportes por
su facilidad para observar aspectos cuantitativos

43. Observacién personal.
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relevantes, para establecer comparaciones y en
su caso, tomar decisiones.

Reportes orales. Sin dejar de reconocer su
utilidad en organizaciones medianas y grandes,
este tipo de reportes son muy utilizados por
personal de las micro y pequenas empresas.
Permiten obtener retroalimentacién inmediata
de manera verbal y no verbal; sin embargo, pre-
sentan el inconveniente de que la informacién
se retiene y distorsiona, y por otro lado, no
registra hechos importantes como evidencia

44 Reporlosrcstodisﬁcos. de la situacién observada.

Reportes escritos. Este tipo de reporte es for-
mal y es muy utilizado por gerentes de empresas medianas y grandes. En
ellos se pueden registrar asuntos rutinarios o especiales, y pueden elabo-
rarse para un drea en lo especifico, o formularse desde un enfoque global.
Este tipo de trabajos se puede presentar de manera impresa o digital porlo
que tienen la ventaja de archivarse para recurrir a ellos en el momento que
se considere conveniente, Sin embargo, presentan el inconveniente de que,
si no se registra oportunamente la informacién, en ocasiones requieren
mds tiempo para su elaboracién.

“._'ﬁ P g

Propésito de la actividad: Analizar mediante un ejercicio de discusién de Ideas, una afirmacién de Robbins y Coulter (2010)
relacionada con la medicién como parte del Control.

Indicaciones:

1
L

El docente organiza el grupo en equipos para realizar la actividad.

Con base en las indicaciones del docente al interior del equipo se discute la siguiente afirmacién:

“lo que se mide es probablemente mas importante que la forma en que se mide” (Robbins y Coulter, 2010, p. 400)
Cada equipo acuerda su respuesta, la cual exponen ante el grupo en un intercambio de ideas moderado por el docente.

Como evidencia de la actividad de manera colaborativa se elabora una sintesis de la discusién en la cual se distingue
claramente la respuesta de cada equipo.

Los criterios de extension y forma seran definidos por el docente.

3.3.2.3 Comparacién

Una vez realizada la medicién el siguiente paso es comparar el resultado
observado contra el patrén establecido. La intencién es identificar posibles
variaciones o desvios que merecen atencién, es decir, detectar desempefios
que no correspondan con lo planeado para en su caso intervenir.
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En el parrafo anterior se mencioné _yPunto fuera de control
la siguiente frase “variaciones o des- o =
vios que merecen atencién”. ;Por qué \
se dice esto?, porque los estandares
tienen un valor nominal cualquiera
que sea su unidad de medida, pero a
la vez, se establecen considerando un

Limite de control superior (LCS)

ite de control central (LCC)

limite inferior y superior, es decir, el hLimite de control inferior (LCI)

resultado puede variar hacia arriba o 45. Varionza en el desempefio.

abajo, y quedar comprendido dentro

de lo que se denomina varianza, y que comtinmente se conoce como tole-
rancia. Estos comportamientos se pueden identificar haciendo uso de una
herramienta de calidad denominada grdfico de control.

A este respecto es importante comentar que cada empresa en funcién
del desempefio que se evalia y de la normativa correspondiente, determina
bajo qué condiciones, circunstancias y recurrencias se actuari, por lo que
no necesariamente un valor atipico requiere de una accién correctiva. De
la misma manera, valores recurrentes cercanos a cualquiera de los limites,
pueden dar origen a una decisién de intervencién.

Otro elemento esencial del control es el principio de excepcién planteado
por Frederick W. Taylor, el cual es ampliamente utilizado por los gerentes
para concentrarse en aspectos relevantes, Como ya sabes, este principio
deja de lado los resultados promedio y se concentra en las excepciones o
desviaciones que se alejan de la normalidad. Bajo este enfoque, “todo lo que
ocurre dentro de los estdndares normales no merece demasiada atencién del
administrador. Este se debe ocupar de los casos que no respetan los est4n-
dares (las excepciones) para que sean corregidas” (Chiavenato, 2014, p. 50).

La comparacién se puede realizar al final o durante el proceso. En qué
momento hacerlo esta en funcién de la finalidad de la accién y corresponde
a cada gerente, supervisor y personal operativo, determinarlo de manera
individual o colectiva.

Una pregunta importante que se plantea en esta fase es la siguiente:
cen qué momento hacer la comparacién? La comparacion se puede realizar
al obtener resultados finales o durante el proceso.

Sila comparacién se realiza una vez que se conocen los resultados finales
se puede cuestionar el tratar de resolver un problema cuando ya se presen-
taron afectaciones; sin embargo, esto depende de las caracteristicas de la
actividad o proceso.

Por otro lado, si se compara durante el proceso, la actividad se realiza
de manera simultinea al desarrollo de ciertas actividades. Para los fines de
esta fase, el monitoreo se efectiia solo comparando el patrén y la variable,
sin intervencién.

De forma absoluta no hay una manera mejor que la otra, la eleccién de
cudndo hacer la comparacién dependera de la finalidad de la accion.

La comparacién se realiza con la finalidad de tomar una decisién de
aceptacién o rechazo, por lo que se pueden generar tres posibilidades
(Chiavenato, 2001).

1. Acepracién. El desempeftio estd acorde con el estandar, por lo tanto

se acepta.
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El grifico de control
es una herramienta de
calidad utilizada para
comparar desempenos,
y en el cual se [dentifican
variaciones por exceso o
defecto respecto de un
estandar establecido.
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2. Aceptacion por tolerancia. Se observan variaciones con respecto a los
estdndares pero estdn dentro de la varianza, por lo tanto, se acepta.

3. Rechazo. Las variaciones del resultado exceden la tolerancia, por lo
tanto, se rechaza.

Lo anterior se representa en el siguiente diagrama

Medicién

Comparacion

Fuente: Elaboracién propia con base en Chiavenato, | (2001). Administracion. Teoria, proceso y practica (3a ed). México.
Mc Graw Hill (p. 354)

3.3.2.4 Accién correctiva

Una vez efectuadas las comparaciones es momento de tomar decisiones,
los resultados permitiran determinar cuales son las acciones que se debe
tomar para corregir lo més pronto posible las desviaciones observadas. De
acuerdo a Chiavenato (2001), “el objetivo del control es indicar cuando,
cudnto, dénde y cémo debe ejecutarse la correccién” (p. 354).

La toma de decisiones se realiza en cualquiera de los tres momentos
indicados en el gréifico anterior. Ahora bien, ante los resultados de una
comparacién, se hace necesario tomar decisiones orientadas —en su caso-a
la accién correctiva, a este respecto Robbins y Coulter (2010, p. 402), se-
falan “los gerentes pueden decidir de entre tres cursos de accién posibles;
no hacer nada, corregir el desemperio real, o revisar el estindar”.

No hacer nada. Sirecuerdas, cuando se trabajé el tema de toma de decisio-
nes, se comentd que no hacer nada también es una forma de decidir. Esta
situacion se presenta para los casos en que el resultado esta acorde con el
estdndar y cuando se presenta la aceptacién por varianza. Sin embargo,
retomaremos estos aspectos al hablar acerca de la revision del estindar o
patron.

Corregir el desemperio real. Esta parte es fundamental en el control ya
que es imposible concebir actividades sin variaciones o alteraciones. Sin
embargo, resulta obvio suponer que se trabaja para ello, es decir, para no
tener variaciones significativas. En el ambito de las empresas y de las or-
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ganizaciones en general, se hace mucho énfasis en la correccién inmediata

y la accién correctiva bésica (Robbins y Coulter, 2010). Sin embargo, se .
cuestiona mucho que en la primera de ellas el gerente, directivo o propie- w
tario, solamente se centran en contener o resolver el problema sin trabajar SABIAS QUE...

en las casusas, situacién diferente para la accién correctiva basica la cual

se orienta al anélisis de las causas antes de tomar una decisién. La retroalimentacién

o feedback se puede

Hasta este momento no se ha comentado qué sucede con la retroali- obtener de los
mentacidn, la cual se presenta durante las diferentes etapas del proceso; procesos internos de la
sin embargo, es aqui cuando toma mayor relevancia ya que la informacién :m 9 & partir de

que se genera a partir de la identificacién de las causas que originan las quefas de los clientes. 3

desviaciones, contribuye a la mejora de los procesos y actividades.
Revisar el estandar, Los estandares o patrones no siempre son fijos, se

plantean como meta y pueden ser sujetos a modificaciones. Para Robbins T

y Coulter (2010}, cuando se establecen estandares poco realistas lo que

se necesita corregir es el estdndar, no el desempeno. En algunas organi-

zaciones se definen estindares muy dificiles de alcanzar lo cual genera

inconformidades entre la planta laboral, y por mas que se traten de imple-

mentar acciones correctivas al desempefio, en ocasiones no se logran los

resultados esperados. En el otro extremo se posicionan los resultados por

exceso, es decir, cuando se superan constantemente los limites superiores

delos estdndares establecidos, en estos casos, el patrén se debe replantear

por uno de mayo exigencia.
Una vez integrada la acci6n correctiva, el ciclo de control queda repre-

sentado en el siguiente diagrama.

Ciclo de control

Fuente: Eiaboracién propia con base en Chiavenato, | (2001). Administracién. Teoria, proceso y prictica (32 ed), México. Mc Graw
Hill y Robins. S. y Coulter, M, Administracién (10 ed). México. Pearson Prentice Hall
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.
SABIAS QUE...

Las herramientas mas
utilizadas en el control de
calidad son: El

de Causa-Efecto, Diagra-
ma de Pareto, Grifico
de control, Histograma
y el Diagrama de dis-
persidn.

~

)0

Antes de concluir esta Gltima fase del proceso administrativo es im-
portante precisar que por las caracteristicas del curso, solamente se han
abordado aspectos bésicos del control. En cada una de los elementos del
ciclo de control se puede profundizar mediante el uso de técnicas y herra-
mientas que diferentes investigadores y organizaciones han desarrollado
para mejorar la calidad en las organizaciones, independientemente de su
tamafio y misién.

Por consiguiente, en funcién de tu interés en el tema y la decisién que
tomes en relacion con tu formacién profesional, estudiaras a mayor profun-
didad sobre el disefio de estindares, técnicas y herramientas para medicién
y comparacion, asi como para la implementacién de acciones correctivas.

46. Kaoru Ishikawa (1915-1989).
Ingeniero joponés creador del
Diagrama de causa-efecto, también
tonocido como diagrama de
pescado.

SUBPRODUCTO 6. ESCRITO REFLEXIVO W LB

Propésito de la actividad: Analizar laimportancia del Control en fa administracién de micro y pequefias empresas, estableciendo
relacién con el caso de estudio elegido.

Indicaciones:

|.  Previa lectura del apartado de este libro de texto correspondiente al Control, Indagar en diferentes fuentes acerca del
control interno en las Mipymes.
2. De manera colaborativa y de acuerdo a las indicaciones del docente, elaborar un escrito reflexivo acerca de! control
interno en las micro y pequeiias empresas, que contenga los sigulentes elementos:
* Introduccién. Incluir una breve descripcidn acerca del control como fase del proceso administrativo, y mencionar
cudl es el propésito del trabajo.
*  Desarrollo. En este apartado incluir lo siguiente:
a.  Una opinién acerca del control interno en las micro y pequenas empresas.

b. Aspectos relevantes del establecimiento de estindares, medicién, comparacién y acciones correctivas,
estableciendo relacion con el caso de estudio elegido,

c, Estrategias para fortalecer el control, estableciendo relacién con el caso de estudio elegido.
*  Conclusién, Plantear concusiones concretas, relevantes y coherentes. Este apartado se debe realizar de manera

individual
*  Fuentes.

3. Los criterios de extension y forma seran definidos por el docente.
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DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Propésito de la actividad: Formular el plan de mejora de la fase dindmica del proceso administrativo para el caso de estudio

elegido.
Indicaciones:

- |. De manera colaborativa y de acuerdo a las caracteristicas del caso de estudio, formula el plan de mejora de fa fase

dindmica del proceso administrativo.
2. lLapropuesta debe contener los siguientes elementos:
*  Presentacién. En este apartado se debe mencionar;

a) Cuiles son las caracteristicas generales del caso de estudio y qué problema se pretende resolver. Esto, desde ’
la perspectiva de la fase dindmica del proceso administrativo.
b) Cudl esla relevancia de las etapas de la Integracién de personal, Direcciény Control en el proceso administrativo.

¢) Los fundamentos tedricos de la propuesta,

*  Diagnéstico. Presentar un breve diagnéstico de la fase dindmica del proceso administrativo, de acuerdo al caso de

estudio elegido

*  Propuesta de mejora a la fase de Integracién de personal. En este apartado se describen las propuestas correspondientes.
*  Propuesta de mejora a la fase de Direccién. En este apartado se describen las propuestas correspondientes.
. hopumdemejomahfasedeContml.Enmapam»dosedescﬂbenhsprop\muscormpmdlomes. ‘

*  Conclusién personal. Este apartado se debe realizar de manera individual, y en el debes comentar cudles son los
beneficios de la propuesta y cudles son tus recomendaciones para su implementacién y saguimiento.

*  Fuentes
*  Anexos. Fotografias, formatos,

3. Los criterios de extension y forma serdn definidos por el docente.
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COMPETENCIAS A DESARROLLAR

Competencias Genéricas

1. Seconecevalora a si mismoy aborda problemas y retos
teniendo en cuenta los objetivos que persigue.

1.5 Administra los recursos disponibles teniendo en
cuenta las restricciones para el logro de sus metas.

1.6 Integra en sus acciones un sistema de valores que
fortalece el desarrollo arménico de simismo y los
demis.

7. Aprende por iniciativa e interés propio a lo largo de la
vida.

7.3 Articula los saberes de diversos campos del co-
nocimiento y establece relaciones entreellos y su
vida cotidiana.

8. Participa y colabora de manera efectiva en equipos
diversos.

8.1 Plantea problemas y ofrece alternativas de solu-
cién al desarrollar proyectos en equipos de trabajo
y define un curso de accién con pasos especificos.

11, Contribuye al desarrollo sustentable de manera critica,
con acciones responsables.

11.1 Asume una conciencia ecolégica, comprendida
con el desarrollo sustentable a nivel local, regio-
nal, nacional y planetario.

Competencia Disciplinar Extendida
de Ciencias Sociales

CSE-3. Propone soluciones a problemas de su entorno con
una actitud critica y reflexiva, creando conciencia
de la importancia que tiene el equilibrio en Ia
relacién economia, sociedad y medio ambiente.

Propésito: Implementa
practicas de responsabilidad
social estableciendo una rela-
cién con los objetivos de un
pequeno negocio o proyecto
emprendedor, para contribuir
con propuestas de solucién a
problemas del entorno so-
cioeconémico y ambiental.

SABERES A DESARROLLAR

Conceptuales

Define el concepto de responsabilidad social,
Identifica diferentes Normas y Guias de res-
ponsabilidad social.

Describe las caracteristicas de los grupos de
interés de una organizacadn.

Identifica los Diez Principios del Pacto Mun-
dial de la ONU.

Reconoce los ambitos de la responsabilidad
social.

Describe problemas sociales y ambientales
del entorno.

Describe los beneficios de un plan de accién
en responsabilidad social.



Responsabilidad Social

Sociedad

. DE DESARROLLO
Vf.',*S SOSTENIBLE

ORETIVOS

OF ONIARACK
SOB TN &

Procedimentales

Compara diferentes enfoques de la responsa-
bilidad social.

Explica los beneficios socioeconémicos y am-
bientales de la responsabilidad social.
Analiza las caracteristicas de las organizacio-
nes socialmente responsables,

Formula un plan de accién en responsabilidad
social,

Define los indicadores de un plan en accién
en responsabilidad social.

Implementa un plan de accién en responsabi-
lidad social.

Actitudinales

*  Reflexiona acerca de la importancia de la responsabili-
dad social.

+  Valora la contribucién de la ética y la responsabilidad
social en el funcionamiento de las organizaciones.

+  Muestra interés por resolver problemas sociales y am-
bientales del entorno.

+  Utiliza responsablemente las tecnologias de informa-
cidon y comunicacién.

- Participa responsablemente en la formulacién e im-
plementacién de un plan de accién en responsabilidad
social.

+  Muestra interés por el trabajo en equipo.
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8 EVALUACION DE CONOCIMIENTOS PREVIOS CRNRLLELE

Propésito de la actividad: Explorar el nivel de tus conocimientos previos, respecto a los temas que se abordardn en esta
unidad,

Indicaciones:

*  Responde las siguientes preguntas sin consultar fuente alguna, es decir, solamente con lo que conozcas del tema.

No. PREGUNTA RESPUESTA

| ¢Por qué se dice que las empresas juegan un rol social?

2 Define el concepto responsabilidad social

3 | iCudl es tu definicién de ética empresarial?

4 iQué entiendes por grupo de interés de una empresa?

iCual es la intencién de una Norma o Guia de Responsabilidad
5 | social?

6 | iQué es el Pacto Mundial de la ONU?

7 iPor qué una empresa debe apoyar y respetar los Derechos
Humanos?

ilas empresas solo deben enfocarse en los resultados monetarios
dejando de lado el aspecto social y ambiental? Explica

9 | Por qué las empresas deben trabajar en contra de la corrupcién?

10 | éQué es un plan de accién?
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1. Responsabilidad social.

4.1. CONCEPTUALIZACION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

Al cursar la asignatura de Economia, empresa y sociedad aprendiste que la
Responsabilidad Social (RS) se puede concebir y practicar de diferentes
maneras. Por unlado, como ciudadanos necesitamos estar conscientes del
papel que debemos desempeiiar para proteger un planeta cada vez mds
afectado por las actividades propias del desarrollo y el crecimiento pobla-
cional, impactando fuertemente en la calidad de vida de las personas. De
la misma manera, durante tu formacién como estudiante de bachillerato
has reflexionado acerca de la importancia de construir una sociedad mas
prospera, equilibrada y justa.

Ahora bien, desde una posicién basada en la creacion y operacién de
negocios, es fundamental reconocer cémo impacta, econémica, social y
ambientalmente el funcionamiento de las empresas, para tratar de jugar
un rol de sujetos activos en la bisqueda de soluciones a los grandes retos
que enfrenta el mundo.

Por las caracteristicas del curso profundizaremos en el estudio de la RS
considerando aspectos de tipo empresarial; sin embargo, para poder tran-
sitar hacia empresas con modelos de negocio basados en RS, es necesario
que la base laboral se desemperie en los dife-
rentes momentos de su vida, como ciudadanos
socialmente responsables; preocupados y ocu-
pados del ejercicio de practicas que fortalecen
los intereses sociales y ambientales en cualquier
momento y espacio geografico.

En el dmbito de las empresas, desde hace
algunos aiios el concepto Responsabilidad
Social se ha venido utilizando con demasiada
frecuencia, pero sobre todo con conciencia de
su significado para la vida de las organizaciones.
Es asf que un gran ntmero de organizaciones
lideres a nivel regional, nacional e internacional,
han dejado de pensar en la ganancia o utilidad

econdmica como objetivo tinico.

2. Desarrollo sostenible.
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Si bien se reconoce y acepta que la rentabilidad econémica es necesaria
para que un negocio pueda subsistir y prosperar, también se ocupa que
las empresas valoren aspectos relacionados con el impacto ambiental que
generan sus actividades, la calidad de los empleos que genera, el tipo de
productos y servicios que ofrece, asi como las relaciones que mantiene con
las comunidades donde opera, entre otros aspectos.

4.1.1 DEFINICION DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

Como se menciond anteriormente, enfocaremos nues-
traatencién en la Responsabilidad Social Empresarial
(rRSE), y para ello, de manera inicial se har4 referencia
a temas previamente abordados. Considerando que
el semestre previo trabajaste en una actividad rela-
cionada con la definicién de responsabilidad social,
en esta ocasién se efectuara una breve revision del
término mediante un ejercicio de reflexién basado
en preguntas clave.

En el semestre anterior estudiaste que el desmedido
crecimiento poblacional ha generado una intensa acti-
vidad humana para tratar de satisfacer las necesidades
y problemas de una sociedad que desafortunadamente
-en multiples ocasiones- es indiferente a los dafios ocasionados al plane-
ta. Asi, se observa que ciertas pricticas personales y empresariales estdn
provocando la contaminacién del aire y agua, la deforestacion, explotacién
indiscriminada de especies marinas, entre otras.

Es natural que al crecer la poblacién se incremente la demanda de
productos y servicios; sin embargo, se observa con gran preocupacion el
excesivo consumo al que nos estamos habituando. En esta intencién, mu-
chas empresas enfocadas exclusivamente en la ganancia econémica estan
recurriendo a pricticas inadecuadas para alcanzar sus metas. Y no hablamos
exclusivamente de temas relacionados con los recursos naturales lo cual es
sumamente importante, en esta intencién estan pasando por alto aspectos
relacionados con los derechos humanos de los trabajadores, pagos justos,
condiciones de trabajo, practicas de corrupcién, entre otras.

Derivado de lo anterior, desde hace algunos afios en el sector empresarial
empezaron a operar modelos de gestién apoyados en la RSE. Pero, vayamos
por partes, ;de qué se estd hablando cuando se dice empresa socialmente
responsable? ;cuél es la finalidad?

Para introducirnos en esta linea de anlisis primero revisaremos algunas
definiciones de responsabilidad social.

Para Chiavenato (2014, p. 454) responsabilidad social significa “la can-
tidad de obligaciones que asume una organizacién en razén de acciones
que proyectan y mejoran el bienestar de la sociedad a medida que trata de
satisfacer sus propios intereses”.

Por su parte, Robbins y Coulter (2005) distinguen dos posturas de res-
ponsabilidad social de la administracién: por un lado hacen referencia al
concepto cldsico o puramente econémico, el cual se enfoca en obtener lamayor
utilidad econémica, y por otro, incorporan el concepto socioecondmico, el

3. Empreso enfocada en gonancio econémico.
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cual trasciende el aspecto monetario para incorporar los
intereses de la sociedad. Estos autores definen responsa-
bilidad social “como el deber de una empresa, aparte de
los requisitos legales y econdmicos, de perseguir metas de
largo plazo para el bien de la sociedad” (p. 103).

Una contribucién importante en los ltimos afios en
esta materia ha sido la creacién de la norma 150 26000
la cual se publicé en el afio 2010, no es certificable y puede
aplicarse en cualquier tipo de organizacién, En esta norma
se define el concepto responsabilidad social como “res-
ponsabilidad de una organizacién ante los impactos que
sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente,
mediante un comportamiento ético y transparente”.

Para hacer una breve revisién del concepto resulta conveniente plan-
tearse las siguientes preguntas: ;jcudles son esos intereses sociales y am-
bientales a qué se hace alusién? jpor qué se genera este planteamiento?
ées necesario que las empresas u organizaciones en general funcionen bajo
consideraciones de este enfoque?

Definitivamente, es necesario y urgente que todas las organizaciones,
independientemente de su tamafio y sector en el que operen, adopten
practicas administrativas y operativas que otorguen su valor real a los
diferentes grupos con los que interacttia de forma directa o indirecta para
el logro de sus objetivos.

De la misma manera y considerando las grandes afectaciones al medio
ambiente ocasionadas principalmente por la actividad empresarial, se
hace necesario migrar hacia modelos de administracién centrados en un
desarrollo sostenible.

A cruro
En e+ BIMBO.
somos responsables
para ser sustentables

4. Cvidado del medioambiente.

5. Empresa sustentoble.

Durante los Gltimos afios los gobiernos han sido rebasados por proble-
maticas sociales derivadas de fenémenos naturales como terremotos y
ciclones, entre otros. A esto no han escapado los paises mas poderosos ni los
mas pobres. Un ejemplo palpable se observa en las afectaciones atribuibles
al cambio climdtico. Otro caso lo podemos observar en la manera en que
algunas empresas han logrado prosperar gracias a que, aprovechindose
de las necesidades de empleo que prevalecen en algunas regiones, otorgan
salarios y prestaciones muy por debajo de lo que realmente pudieran pro-
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porcionar. Aunque este es un tema en el que influyen
L '. SABIAS QUE... diversos factores y no solo atribuible a la parte patronal,
se considera que en algunas ocasiones sf ha faltado vo-

El concepto clisico sobre responsabilidad social de luntad para avanzar en este aspecto.
la administracion es obtener las mayores gananclas. Por consiguiente, se considera que asumirse como una

El principal defensor de este punto de vista es el PR Zeiike .2
dechdmista 'y Premio Nobsl, Milih Friedimen. organizacion en contra de las pricticas de corrupcién, a

quien argumentaba que la principal responsabilidad ~ favor de la transparencia, el respeto a los derechos hu-

de los gerentes es operar la empresa de acuerdo ~ manos yla equidad de género, preocupada y ocupada por

;‘;“ m': mm “‘“’",3‘*; de los acdonistas (los | ejorar las condiciones de las comunidades, promotora

(Robbins y Coulter, 2008, p. 100) de acciones internas y externas orientadas a preservar

v el medio ambiente, entre otras, distingue a una empresa
promotora de la Responsabilidad Social.

La rs se debe entender como una nueva forma de operar, incorporada
al modelo de negocio como elemento estratégico y no como una estrategia
Q@ de marketing orientada a reforzar el posicionamiento de la empresa.

En el &mbito de las MIPYMES, la prictica de la RS se convierte en una
gran oportunidad para impulsar su estrategia de negocios. Las caracte-
risticas de estas empresas les permiten estar mds cerca de la comunidad,
tener un trato mas directo con sus trabajadores y proveedores, conocer
“Accion y efecto de ga- las problemiticas que impactan al medioambiente de su contexto, y hacer
equipo con otras organizaciones para cumplir propésitos econémicos,

ta del trato, del comercio

688 Clra AeciAn® sociales y ambientales.

(RAE, 2018) Las grandes empresas que trabajan bajo un enfoque de RS han cambiado
su forma de hacer negocios con las MIPYMES, dando prioridad a las orga-
nizaciones que comparten su visiéon sobre el rol que juegan las empresas
en la sociedad.

6. Filantropia corperativa,

4.1.2 ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAI

Ftica y responsabilidad social son conceptos estrechamente vinculados los
cuales se han incorporado intensamente en el &mbito empresarial ante la
necesidad de satisfacer las exigencias sociales con base en normas y prin-
cipios aceptados por las instituciones, trabajadores, y particularmente por
los grupos de interés vinculados a ellas.

Para estudiar este tema, de manera inicial nos apoyaremos en la recu-
peracién de algunas ideas y definiciones estudiadas al cursar la asignatura
Etica y desarrollo humano I, donde aprendiste que la ética es “la reflexién
tedricay filosofica que llevamos a cabo en torno a las normas y comporta-
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mientos morales que como individuos desarrollamos dentro de la sociedad”
(Montoya, 2008, p. 25).

Asimismo, revisaste una aportacién efectuada por Graciela Hierro la
cual establece que “la ética es el estudio de la moralidad, y la moral viene
siendo todas las formas de comportamiento y normas de conducta que
son instituidas como legitimas por la sociedad, con el propésito que sean
cumplidas” (Citado en Montoya, 2008, p. 25).

Lo expuesto en los dos parrafos anteriores se puede resumir en lo plan-
teado por Montoya (2008) cuando afirma que “la ética determina cuales
normas son verdaderamente éticas, es decir, vélidas racionalmente y que
por ellos deben cumplirse” (p. 26).

Con base en los planteamientos expuestos y en el an4lisis de rol que
juegan las empresas ante la sociedad, surgen preguntas, inquietudes y
problemas que encuentran espacio propicio para su respuesta en los pro-
positos de la ética y la responsabilidad social.

Bajo esta postura, las empresas no deben ser entendidas exclusivamente
como organizaciones que pretenden resolver problemas a través de los
productos y servicios que ofertan, sino también como centros formadores
de mejores ciudadanos, que reintegran ala sociedad parte de los beneficios
obtenidos mediante acciones encaminadas al bien comiin.

Continuamente y bajo diferentes circunstancias, en las empresas se
presentan situaciones en las cuales directivos o propietarios —princi-
palmente- tienen que decidir sobre situaciones internas o externas que
pueden ser aceptables para unos o inaceptables para otros, es
decir, el desempefio de estas personas estd profundamente

r
influenciado por elementos de tipo ético. Y| e
En esta intencién, las empresas comprometidas con una \
transformacién social, ambiental y cultural, utilizan diversas N

estrategias para lograr objetivos asociados a estos aspectos. ‘/ E
Considerando que una sociedad es mas préspera en funcién de D E Tl C A
la calidad de sus empresas y viceversa, un gran nimero de ellas

centran su operacién en la promocién de valores organizaciona- .

les queles dan una identidad propia ante los ciudadanos, eim- ;. Cédigo de ética en las empresas.
plementan cédigos de ética para impulsar su funcionamiento.

Adicionalmente a lo anterior, las empresas pretenden fortalecer las re-
laciones entre la planta laboral, respetar los derechos humanos, fomentar
el respeto y cuidado del medioambiente, combatir la corrupcién, entre
otros aspectos.

Por consiguiente, se determina que ética y responsabilidad social son
conceptos mds que estrechamente vinculados entre si, realmente constitu-
yen un elemento sélido e inquebrantable puesto que no se puede concebir
la existencia de una empresa socialmente responsable si ésta funciona al
margen de principios éticos claros y transparentes.
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A DE APRENDIZAJE 3. DISCUSIONDEIDEAS . ....»
> :
Propésito de la actividad: Reflexionar acerca de la importancia de la responsabilidad social y a ética en las empresas.

Indicaciones:
. Con base en las indicaciones del docente intégrate en equipo para analizar y responder las siguientes preguntas:
¢ iQué entlendes por responsabilidad social?

*  iPor qué se promueve |a responsabilidad social en las empresas?
*  (Por qué un gerente o directivo de una empresa debe desempefiarse de forma ética?

2. Acuerda las respuestas con los integrantes del equipo y con base en las indicaciones del docente exponilas ante el grupo
en un intercambio de ideas.

3. Como evidencia de la actividad elabora una sintesis de la discusién en la cual se distinga claramente las respuestas de tu
equipo.

4. Para finalizar elabora una reflexion personal en la cual comentes de qué manera practicas o puedes practicar la
responsabilidad social en tu vida cotidiana.

5. Los criterios de extensién y forma de las evidencias serdn definidos por el docente.

y m*«"”a.):! 4.1.3 GRUPOS DE INTERES

Las empresas realizan actividades que impactan positiva
o negativamente los intereses de la poblacién, ya sea de
manera directa o indirecta con sus tareas productivas
o comerciales. Asi por ejemplo, puede ser el caso que
un proceso de produccién afecte no solo la salud de los
trabajadores sino también la de la poblacién ubicada
cerca de ella. De la misma manera, acciones orientadas
a fortalecer la formacién de su planta laboral como en-
cuentros culturales y deportivos, pueden ser realizadas
considerando la participacién de personas que mantie-
nen una relacién indirecta con la empresa.

La prictica de la Responsabilidad Social ha generado
-entre otros aspectos- el uso recurrente del concepto
“grupos deinterés”, alos cuales tambiénse les llama Stake-
holders. Una definicién breve y sencilla del término nos
indica que los grupos de interés son “cualquier persona o
grupo, que puede ser influenciado por el funcionamiento de
una organizacién”.

Stekeholders es un concepto ampliamente socializado por Ronald Edward
Freeman, quien utiliz6 el término para referirse a “cualquier grupo o indi-
viduo que puede afectar o ser afectado por la consecucién de los objetivos
de la empresa” (Citado en Trujillo, 2013).

Con base en las definiciones anteriormente expuestas, se concluye que
los grupos de interés de una empresa se integran por trabajadores, clientes,
directivos, propietarios o accionistas, proveedores, ambientalistas, entre
otros. En resumen, se consideran como Stakeholders todas aquellas personas
u organizaciones que puedan incidir de manera positiva o negativa en el
funcionamiento de la empresa, o en su caso verse afectados o beneficiados

10, Ronold Edward Freeman. Creg-  POY la operacién de ésta.
dor de lo teoria de los Stekehol- Ahora bien, considerando el modelo tradicional de funcionamiento de las

ders.
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empresas surge la pregunta ; por qué preocuparse
por los grupos de interés? Definitivamente la em-
presa no puede funcionar como un ente aislado,
8ino como un organismo social que interactda
con otros grupos y necesita de ellos para su su-
pervivencia y desarrollo.

Aqui radica precisamente la esencia de la res-
ponsabilidad social empresarial, en su relacién
con los grupos de interés. Reconocer cudles son
los problemas y necesidades que —en su justa
dimensién- los Stakeholders pretenden satisfacer
en su interaccién entre ellos, distinguiendo entre
los individuales, grupales y generales.

De la misma manera, resulta importante dis-
tinguir que en ocasiones es complicado atender
de igual manera las necesidades de los distintos
grupos de interés, por lo tanto, las empresas que
operan con un enfoque socialmente responsable,
ejecutan acciones en funcién de las caracteristi-
cas de cada uno de ellos y de la relevancia de sus
afectaciones o contribuciones, sin demérito de
su justificacién.

Por otro lado, es importante no perder de
vista que los grupos de interés no siempre son
los mismos, sino que pueden cambiar a través
del tiempo manifestando afectaciones que en un
tiempo determinado no se apreciaban. Esto es
muy notorio en poblaciones aledafias a las zonas
donde se ubican empresas que generan alguna
afectacién al ambiente o la salud de la poblacién.
Al principio pueden no manifestar inconformi-
dad, pero conforme se agrava la situacién y se
hace més evidente y sentido el impacto, pueden
empezar a manifestar un rechazo mayor.

13. Grupos de interés manifestando afectaciones.

Partes interesadas Partes interesadas externas

internas

11. Stokeholders de una empreso.

Mapa genérico
de stakeholders

) | :
Propietarios .E. &
g ‘
i m
5 g Administraciones
o (il 'JF Externos . publicas

Trabajadores

e ™ m

Medio de
comunicacién

Directivos

% SOUIIX

Medio ambiente

12. Mapa génerico de Stokeholders.
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00 | Ty

Propésito de la actividad: |dentificar |as caracteristicas y relevancia de los grupos de interés de una organizacion.

~ ‘“!“_,.:., .

Indicaciones:
. De forma colaborativa y con base en las indicaciones del docente, analiza la situacion descrita.

Imagina que eres el propletario de una empresa dedicada a la compra-venta de productos para la limpleza del hogar y has
implementado un modelo de negocio en el cual identificas como socios clave a tres proveedores con domicilio fiscal en
el estado de Sinaloa. Adicionalmente, operas con un sistema basado en el respeto irrestricto a los derechos laborales y
apoyas con empleo a madres solteras de la regién. Lo anterior ha merecido el reconocimiento de diversas instituciones,

pero principalmente de tus clientes, quienes manifiestan predileccién por tus productos pero también por tus politicas
empresariales. Durante los (ltimos meses, uno de los proveedores te ofrecié precios més bajos en algunos productos

que ya le adquirias, lo cual por supuesto aceptaste; él te ha vendido mas y ti a la vez has hecho lo propio.

Sin embargo, te enteras por una nota periodistica que ese proveedor ha realizado operaciones presuntamente fraudulentas
con algunas instituciones del sector pdblico. De la misma manera, recientemente fuiste testigo de una manifestacién
laboral en las instalaciones del proveedor referido, ya que los empleados argumentaban que no les habian pagado total
ni oportunamente el aguinaldo y otras prestaciones contraidas.

2. Considerando los valores de tu empresa y los principios éticos que enmarcan tu desempeiio como empresario ite serfa
indiferente la situacion expuesta? iConsideras que la operacion de tu empresa puede verse afectada si continuas trabajando
con este proveedor? {Tomarias alguna decision? (Cual?

3. Comparte tus respuestas con los Integrantes del equipo y con base en las indicaciones del docente socializalas con el
resto del grupo mediante un intercambio de ideas.

4. Como evidencia de la actividad, de manera colaborativa se elabora una sintesis de la discusién en la cual se distingue
claramente el posicionamiento del equipo.

5. Los criterios de extensién y forma de la sintesis sern indicados por el docente.

Derivado del interés por implementar la RS, desde hace algunos
anos se han desarrollado diferentes modelos de gestién para
diagnosticar, implementar y evaluar las acciones emprendidas
en esta materia.

Para el caso particular de las empresas, las demandas de
los grupos de interés ya no se enfocan solamente en aspectos
financieros, ahora estdn orientando su atencién hacia aspectos
de tipo social y ambiental, otorgando un peso importante a

15. En morzo de 2017, por tercera ocasién .
consecutiva I UAS racibe el distintivo como Entidod  ©5tOs aspectos. Los Stakeholders requieren informacién mas

Promotora de la Responsabilidud Social que otorga ~ completa, oportuna y confiable, de todo lo relacionado con las
Cemefi y AlioRSE. empresas a las que de manera directa o indirecta se vinculan.

Asi, han surgido normas, guias, certificaciones, reportes, en-
< tre otros, para divulgar el progreso y beneficios de la RS no solo
. SABIAS QUE... en el sector publico y privado, sino también en organizaciones

del tercer sector. Asi, la RS se despliega en el ambito empresa-

Diarivads del nteris de algunas Enticiades rial, gubernamental, educativo, cultural, y de la sociedad civil,

piblicas en manifestar su compromiso ~ principalmente.

social, a partir de 2015 Cemefi Incorporé En esta tarea, la intencién se ha centrado en c6mo establecer
of distintivo a instituciones educativas 1 3¢ dores que respondan realmente a los propésitos plantea-
como Entidades Promotoras de la i . i

Responsabilidad Social. dos, que sean de fécil disefio, comprensién y evaluacién, para
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Programas que aportan a [a distincién obtensda
come Entidad Promotora de la
Responsabilidad Socal 2017

A | ONTORD)
I’\ ) 8
| ‘ —

BIENESTAR

UNIVERSITARIO ‘
"Ser, para servir" ‘ ‘ i ' (e 31

Escuela para padres ’ ’ ) "“'
Espacios Libres de Humo de Tabaco g LNV RSTTY O = -*ﬂ hE
Escuela Saludable ‘ = CANMDBRIDGE

Pausas Activas

Cuidado del Medio Ambiente - AL
1 eicesten g

BUCKIMNGHAM

14, Las mejores universidades cuentan con una Unidad de Bienestar Universitario.

que la Rs se implemente no como estrategia de marketing, sino como un
verdadero modelo que contribuya a fortalecer las organizaciones y a satis-
facer plenamente las necesidades de los grupos de interés.

En funcién de lo expuesto destacan algunas normas, guias o certifica-
ciones, entre las que se pueden mencionar las referentes al Pacto Mundial
y sus Diez Principios, la Norma 150 26000, el Global Reporting Initiative
(GRI), CEMEFL.

A continuacién se describen las caracteristicas principales de algunas

de ellas.
Normas y Guias de Responsabilidad Soclal
Denominacién Caracterfsticas
n-\t Co,, Se enfoca en cuatro ejes y diez principios
Diez Principios " ;
g | * Derechos humanos * Medio ambiente
X ® D9 a Pacto Mundal |+ Esténdares laborales * Anticorrupcién
No es certificable y aborda siete aspectos:
ISO 26000 1SO 26000 | © Gobernanza de la organizacion * Pricticas justas de operacién
| RESPONSABILIDAD SOCAL * Derechos humanos * Asuntos de consumidores
N Y * Pricticas laborales * Participacion activa y desarrollo de la comunidad
* Medio ambiente
Reporte basado en tres categorfas: Dentro de la categorfa Desempedno social se
Global | Fam— distinguen cuatro subcategorfas:
2 g"l: al Inliﬁ:i\rr‘eg * Medicambiente * Pricticas laborales y trabajo digno
PC ~  (GR) * Desempeiio social * Derechos humanos
Initiative o Sociedad
* Responsabilidad sobre productos
Organismo Mexicano que otorga el distintivo ESR con base informacién de los siguientes
Centro |dmbitos:
exicano ’
M T Calidad de vida en la empresa * Vinculacién de la empresa con la comunidad
pare 2 |« Ed i * Cuidad i6n del ambs
Cemeﬂ Filantropia tica empresarial o y preservacién del ambiente
CENTRO MEXICAND (CEMEFI) |Las empresas que producen bebidas alcohélicas, medicinas, medicamentos sin receta,
PR LATILANTIGINA refrescos y procesan alimentos, incorporan un quinto ambito denominado Promocién ética
Y P s q
y consumo respon 3
En funcién del tamaio y el tiempo que tienen participando, las empresas responden un
determinado cuestionario.

181



BUENO BLANCO | RAMOS SAMANO | BERRELLEZA GAXIOLA

* %\ SABIAS QUE..,

Como puedes observar, entre las diferentes Normas, Guias o modelos de
certificacién, existen amplias coincidencias. Sin embargo, cada una de ellas
ha establecido su metodologia en el 4nimo de uniformizar los criterios de
instrumentacién de las organizaciones que las adoptan.

En este libro de texto profundizaremos un poco més en el estudio de los
Diez Principios del Pacto Mundial dela ONU, y a partir de ello, se formulara
un Plan de accién para el caso de estudio elegido.

CIPIOS DEL PACTO MUNDIAL DE LA ONU

Ante el crecimiento de las fuerzas del mercado, expectativas y necesida-
des sociales, se buscaron nuevas formas para incluir principios sociales
universalmente compartidos que a la vez lograran que todos los paiges,
culturas y empresas tuvieran un sentido de propiedad y ciudadania en la
economia global. Con base en ello, en 1999 el Secretario General de las
Naciones Unidas, Kofi Annan, propuso un acuerdo mundial con dreas de
consenso internacional compartido: derechos humanos, condiciones de
trabajo o laborales, proteccion del medio ambiente, transparencia y anti-
corrupcién; siendo el 26 de julio de 2000 que inicia su operacién y cinco
afios después en México.

De acuerdo con la onv, el Pacto Mundial busca promover a través de
la accién colectiva, el civismo empresarial responsable para que el mundo
de los negocios, en colaboracién con otros agentes sociales, contribuya en
una economfia mundial m4s sostenible e incluyente; donde las politicas y
précticas corporativas se alineen con los valores y objetivos éticos univer-
salmente aceptados, con una visién de una economia global m4s susten-

table, incluyente y humana, promotora de una cultura de
responsabilidad social de las empresas y las organizaciones.

Los Diez Principios son la base de cualquier empresa que
contribuye al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ops). Los 0Ds se conforman por 17 objetivos y 169 metas,

Las Organizaciones de la Sociedad Civil
(OSC) integran lo que se conoce como
el tercer sector, y conforman un espacio
complementario a las empresas publicas
y privadas en la intencidn de resolver
problemas y necesidades de la poblacién,

mismos que fueron aprobados en el afio 2015 por més de
150 lideres mundiales que participaron en una reunién
cumbre de la Organizacién de las Naciones Unidas para
tratar temas relacionados con el Desarrollo Sostenible de

importante y urgente atencién a nivel mundial.

Se contempla que para el ano 2030 se cumplan las metas
de los oDs los cuales se implementaron a partir del afio
2016 y tienen como propdsito poner fin a la pobreza, luchar contra la
desigualdad e injusticia, e implementar acciones para enfrentar el cambio
climatico.

Organizaciones del sector publico, privado y de la sociedad civil, estdn
disefiando e implementando acciones para contribuir al logro de los ops
ya que es impostergable atencion a los grandes desafios que enfrenta el
planeta. En este marco, las empresas por su rol e importancia estdn orien-
tando sus practicas comerciales hacia el cuamplimiento de los ODS, y, como
se mencioné antes, el trabajo en torno a los Diez Principios constituye
una estrategia econémicamente sustentable, pero sobre todo, incluyente
y solidaria.
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Sector
Privado

Responsabiiidad Social

16. Objetivos de desarrollo sostenibile,

El Pacto Mundial se apoya en la responsabilidad, transparencia e interés
delas empresas, trabajadores y sociedad civil, y se constituye por diez prin-
cipios universales en materia de derechos humanos, est4ndares laborales,
medio ambiente y anticorrupcion.

DIEZ PRINCIPIOS DEL PACTO MUNDIAL DE LA ONU

Eje Principio Descripcién Origen
Derechos Humanos Apoyar y respetar la proteccion de los
| derechos humanos fundamentales reconocidos
universalmente, dentro de su dmbito de | Daclaracién Universal de los Derechos
influencla. Humanos
2 No ser complices de la vulneracién de los
derechos humanos.
Estiandares Laborales Apoyar la libertad de asociacién y el
3 reconocimiento efectivo del derecho a la
negociacion colectiva,
Apoyar la eliminacién de toda forma de trabajo Declaracién de la Organizacién
4 forzoso o realizado bajo coaccién. Internacional del Trabajo

5 | Apoyar la erradicacién del trabajo infantil.

6 Apoyar la abolicién de las practicas de
discriminaciénen el empleo y ocupacién

Medio Ambiente ; Mantener un enfoque preventivo que

favorezca el medio amblente.

8 Fomentar las iniciativas que promuevan mayor Declaracién del Rio sobre Medio
responsabilidad ambiental. Ambiente y Desarrollo, de 1992,

9 Favorecer el desarrollo y la difusién de las
tecnologias respetuosas con el medicamblente.

Anticorrupcién

10 Trabajar en contra de la corrupcién en todas |  Convencién de las Naciones Unidas

sus formas, incluidas la extorsién y el soborno. Contra la Corrupcién

Fuente: Elaboracion propia con base en Red Pacto Mundial México.
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v

, S
APRENDE MAS

Principio |. Apoyar y respetar
la proteccién de los derechos

humanes fundamentales recono-
cidos universalmente, dentro de
su dmbito de Influencia.

Principio 2. No ser cémplices de
la vulneracién de los derechos

constitucio-
. nal el 28 de enero de 1992, con
. la publicacién del Decreto que
adicioné el apartado B alarticulo
102 de la Constitucién Politica de
los Estados Unidos Mexicanos.

Fuente: http://www.cndh.org.

17. Derechos humanos.

DERECHOS
HUMANOS

4.2.1DERECHOS HUMANOS

Las empresas, independientemente de su ubicacién, sector, tamafio
y fines, estan comprometidas a respetar los derechos humanos de
sus trabajadores o de cualquier grupo de interés influenciado por su
operacién. En este sentido, los directivos o propietarios deben tomar
plena conciencia de sus actos y de los posibles dafios o afectaciones
que pueden generar sus decisiones.

En este marco, las empresas deben ser vigilantes del respeto a
los derechos humanos no solo de aquellas personas con las que
mantienen una relacién directa, sino también de las que integran
grupos de interés asociados a los proveedores o empresas con las
que mantienen vinculos comerciales.

La publicacién, Principios rectores sobre las empresas y los derechos
humanos: puesta en prdctica del marco de las Naciones Unidas para
“proteger, respetary remediar” (ONU, 2011), en uno de sus apartados
establece que:

“La responsabilidad de las empresas de respetar los derechos
humanos se refiere a los derechos humanos internacionalmente
reconocidos ~que abarcan-, como minimo, los derechos enun-
ciados en la Carta Internacional de Derechos Humanos y los
principios relativos a 16 los derechos fundamentales establecidos
en la Declaracién de la Organizacién Internacional del Trabajo
relativa a los principios y derechos fundamentales en el trabajo”

(pp. 15-16)

La Comision Nacional de los Derechos Humanos (CNDH), de-
fine los Derechos Humanos como “el conjunto de prerrogativas
sustentadas en la dignidad humana, cuya realizacién efectiva
resulta indispensable para el desarrollo integral de la persona”.
Para este Organismo, la aplicacién de los derechos humanos
se rige por los principios de universalidad, interdependencia,

indivisibilidad y progresividad.

PROGRESIVIDAD UNIVERSALIDAD
El Estado debe asegurar su progreso y evitar cualquier Corresponden a todas las personas por igual.
retroceso de los derechos.
PRINCIPIOS QUE RIGEN LOS
DERECHOS HUMANOS
INDIVISIBILIDAD
Poseen un caricter Indivisible pues todos ellos son INTERDEPENDENCIA

inherentes al ser humano y derivan de su dignidad.

Fuente: CNDH. www.cndh.org.mx

Se encuentran vinculados unos a otros.
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En esta linea de anlisis, resulta importante incorporar una aportacion de
Prandi (2007), quien refiere que:

“la empresa deberia evitar cualquier actividad que, por accién o por omisién, pu-
diera conllevar alguna violacién relevante de los derechos humanos en su esfera
de influencia. Esta no es, por tanto, ajena a las circunstancias en las que desarrolla
sus actividades, sino que tiene que solventar sus posibles impactos negativos en
los derechos humanos con la diligencia debida y, a la vez, adoptar, cuando sea
posible, una postura propositiva en favor de la promocién de estos en su 4rea de
influencia” (p. 117).

Las Naciones Unidas (2011) conjuntamente con empresas transnacionales
y otras empresas, puso en practica una serie de principios rectores sobre las
empresas y los derechos humanos, los cuales se basan en el reconocimiento de:

1. Las obligaciones de los estados de respetar, proteger y cumplir los de-
rechos humanos y las libertades fundamentales.

2. El papel de las empresas como érganos especializados de la sociedad
que desempefan funciones especializadas y que deben cumplir todas
las leyes aplicables y respetar los derechos humanos.

3. Lanecesidad de que los derechos y obligaciones vayan acompafiados de
recursos adecuados y efectivos en caso de incumplimiento.

Algunos principios rectores sobre el papel y responsabilidades de las empresas de respetar los derechos humanos
Las empresas deben respetar los derechos humanos.

La responsabilidad de las empresas de respetar los derechos humanos se refiere a los derechos humanos internacionales
reconocidos y los principios relativos a los derechos fundamentales en el trabajo.

La responsabilidad de respetar los derechos humanos exige que las empresas: eviten que sus propias actividades provoquen o
contribuyan a provocar consecuencias negativas sobre los derechos humanos y traten de prevenir o mitigar las consecuencias
negativas sobre los derechos humanos directamente relacionadas con operaciones, productos o servicios prestados.

La responsabilidad de las empresas de respetar los derechos humanos se aplica a todas las empresas independientemente de su
tamano, sector, contexto operacional, propietario y estructura.

Para cumgplir con su responsabilidad de respetar los derechos humanos, las empresas deben contar con politicas y procedimientos
apropiados en funcién de su tamaiio y circunstanclas.

Para asumir su responsabilidad de respetar los derechos humanos, las empresas deben expresar su compromiso con esta
responsabilidad mediante un declaracién politica.

Fuente: Principios rectores sobre las empresas y los derechos humanos. (ONU, 201 1, pp. 15-19)

4.2.2 ESTANDARES LABORALES

Aunque se manifiestan posturas muy radicales a favor y en con- @ APRENDE MAS

tra de la globalizacién, resulta importante reconocer que ésta ha

traido consigo beneficios y afectaciones para algunas regiones. Principio 3. Apoyar la libertad de

Enfocados en el &mbito de las empresas, se aprecian relevantes asociacién y el reconocimiento

cambios en las formas de produccién, comercializacién y par- efactivo del derecho a la negociacién

ticularmente en el 4mbito laboral. Asi, desafortunadamente m’“l"ﬁ 'b" 4. Apcyac s eliinacion

se observa cémo algunas empresas enfocan sus inversiones en de toda forma de trabajo forzoso o

Zonashdorzldeles posxbl‘e pagar salarios bajos y restringir algunos realizado ?P md;ﬂ‘ x

erechos de los trabajadores. dell g W'dﬂh MML‘ PR 18 SrEaicad

Laincesante tarea de atraer clientes enfrascaalas empresas en Principio 6. Apoyar la abolicién de

una lucha sin cuartel, lo cual genera—en ocasiones- que zlgunas las précticas de discriminacién en el

organizaciones empresariales infrinjan aspectos relacionados empleoy ocupacion,
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\’w_\mm ; fzacién se cor maw tiva. |
. fa colaboracién en un negocio familiar o las tareas que realizan fuera del horario escolar o durante las vacaciones para ganar
~ dinero de boksillo. Este tipo de actividades son provechosas para el desarrollo de los pequeiios y el bienestar de fa familia;

les proporcionan calificaciones y experiencia, y les ayuda a prepararse para ser miembros productives de la sociedad en la

con lalibertad de asociacién y el derecho ala negociacién colectiva
de los trabajadores.

De acuerdo ala o1T (2008), “la libertad sindical y de asociacién
y de negociacién colectiva ha figurado entre las cuestiones mas
destacadas en el debate sobre la relacion entre las normas del
trabajo y la globalizacién” (p. 21). Se reconoce que este es un tema
que genera incertidumbre entre la parte patronal y los trabajado-
res; sin embargo, es necesario romper esquemas conservadores
y asumir estrategias de negociacién que satisfagan los requeri-
mientos de las partes, anteponiendo criterios encaminados a
mejorar la competitividad.

Por otro lado, el trabajo forzoso y el trabajo infantil representan
uno de los desafios més grandes en materia de proteccién a los
trabajadores, y en el cual algunos pseudo empresarios encuentran
espacio ideal para cumplir sus propésitos con base en una “apa-
rente mejora de productividad”, lo cual no es otra cosa que una
orientacién burda y evidente hacia la reduccién de costos por el
tipo de mano de obra que utilizan.

Para algunos investigadores del tema, el trabajo forzoso repre-
senta una forma moderna de esclavitud que debe ser contenida
y erradica mediante la colaboracién firme y decidida del sector
publico y privado. En algunas regiones la condicién migratoria es
uno de los aspectos que contribuye al trabajo forzoso, originando
en consecuencia una serie de violaciones a los derechos humanos
de las personas; no se reconoce como el tnico factor, pero si como
uno de los de mayor peso en este rubro.

Por su parte, el trabajo infantil es inaceptable, por lo que deben

establecerse mecanismos para eliminar su prictica en cualquier regién
del mundo, independientemente de las caracteristicas de la empresa que
recurra a esta accion. Los infantes necesitan espacios para estudiar, con-
vivir y realizar actividades que ayuden a su desarrollo fisico y psicolégico,
y no involucrarse en tareas dificiles, peligrosas o antiéticas que afectan
notablemente su formacién.

.,fNotpdsh.u@nﬂhduporbanﬁosdebendaH‘mmmowMoinhndlquesehadee!inﬁnar. Por lo general, la
- participacién de los nifios o los adolescentes en trabajos que no atentan contra su salud y su desarrollo personal ni interfieren

Entre otras actividades, cabe citar la ayuda que prestan a sus padres en el hogar,

Fuente: http./fwww.ilo.orgfipec/facts/lang—es/index.htm

186



DGEP | ELEMENTOS BASICOS DE ADMINISTRACION | UNIDAD IV

4.2.3 MEDIO AMBIENTE

Las afectaciones al medio ambiente generadas por la intensa actividad
humana se han convertido en una de las mayores preocupaciones a nivel
mundial en todos los niveles de gobierno y de la sociedad en general. Lo
que antes parecian profecfas biblicas hoy desafortunadamente se estin
convirtiendo en realidad. Como ejemplo de lo anterior podemos mencionar
los enormes problemas sociales provocados por las sequias recurrentes, las
precipitaciones extremas y los fenémenos meteorolégicos, por mencionar
algunos.

En el afio 2017, Stephen Hawking emitié un comentario el cual ha sido
considerado como un pronunciamiento demasiado alarmista y fuera de
toda realidad, pero que consideramos debe invitar a la reflexién de nues-
tros habitos en pro de la proteccién al ambiente. Este reconocido
investigador nacido en el Reino Unido, manifesté que el cambio
climatico es uno de los principales motivos por los cuales nuestro ’.‘ APRENDE MAS
planeta podria desaparecer en un tiempo maximo de cien afios, St”

por lo que sugiere a las grandes empresas de tecnologia, explorar Principio 7. Mantener un enfoque
opciones para iniciar en un futuro no muy lejano, expediciones preventivo que favorezca el medio
hacia un nuevo planeta, ambiente.

Consideramos ‘oportuno precisar que no se pretende que lo pmm': pue:'n mayor r':pombm”“ g:
expuesto en el parrafo anterior se asuma como un hecho que ambiental.
inevitablemente sucedera, sino solo dejar constancia del grado Principio 9. Favorecer el desarrolioy la
de preocupacién que existe a nivel internacional de parte de per- difusiGn da s secnologis
sonajes reconocidos en el mundo de la investigacion cientifica, lo
cual es ampliamente compartido por gobernantes, empresarios v

y sociedad en general,

Por consiguiente, apoyar enfoques preventivos frente a los retos am-
bientales y promover mayor responsabilidad medioambiental, son prin-
cipios ineludibles para las empresas actuales, sean estas transnacionales
0 empresas que solo operan a nivel local. En esta intenci6n, no podemos
quedar fuera los ciudadanos con nuestras actividades cotidianas sino
por el contrario asumir un rol més protagénico en esta
intencién.

Asimismo, las empresas deben incorporar a sus activi-
dades productivas el uso de tecnologias respetuosas del
medio ambiente como la solar o edlica, para mitigar los
danos provocados por el uso de las energias tradicionales,
causantes de grandes emisiones de CO,.

En lo que refiere a las MIPYMES, no se pretende que
se apeguen a los principios descritos mediante grandes
programas o inversiones, sino con acciones pequefias, 8. Stephen Hawking.
constantes y graduales, que dejen constancia de su volun-
tad y deseo de contribucién,

4.2.4 ANTICORRUPCION

Cuando hablamos de corrupcion generalmente lo asociamos a los escan-
dalos del sector piiblico ocurridos en nuestro pais, los cuales son objeto de
atencién diaria por los diferentes medios de comunicacién. Sin embargo,
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. es de todos conocidos que este cancer social est4 presente en todos lados
|y que su presencia afecta notablemente el desarrollo de México.

Con lo anterior, no queremos justificar el proceder de algunos personajes
politicos hoy ampliamente cuestionados por la sociedad mexicana, sino
solamente precisar que la corrupcién no es problema exclusivo de la clase
gobernante, aunque eso sf, seria muy cuestionable negar que sus efectos
impactan directamente en los que menos tienen.

Lo anterior se expuso como un preambulo al tema de la corrupcién en

ve

APRENDE MAS

contra de la corrupcién
en todas sus formas,

|
l
|
' Principlo 10, Trabajar en

incluidas la extorsiony el | o] 4mbito de la administracién de empresas, lo cual indudablemente debe
¥ ser atendido con la relevancia del caso. Las empresas, por su constante

P interaccién con instituciones publicas, deben operar bajo principios éticos
v en los cuales la extorsién y el soborno queden alejados desus practicas de

negocios.

La corrupcién limita no solo el desarrollo de las empresas, sino el creci-
miento de nuestro pais y la calidad de vida de la poblacién. Aceptar u otorgar
un beneficio indebido a cambio de favores personales aprovechandose de
un cargo, es una manifestacién clara y evidente de la corrupcion.

Las empresas se deben ala sociedad y en ese sentido deben
corresponder a ella con précticas legitimas que justifiquen su

LR
s SABIAS QUE... operacién. Sobornar para obtener jugosos contratos o evadir

La corrupcién se ubicé como el se-
gundo problema que mis preocupd
a la poblacién en México durante el
ano 2015,

El 12.6% de las personas que reali-
zaron un tramite, pago o solicitud de
servicio ante algiin servidor piiblico,
fueron victimas de al menos un acto
de corrupcién en 2015. Esta cifra no

el cumplimiento de la ley, son acciones inadmisibles en una
empresa socialmente responsable.

Para atacar este flagelo desde adentro, es necesario que los
ciudadanos pongamos el ejemplo con nuestro actuar diario,
y a la vez manifestemos nuestra inconformidad hacia aque-
llos directivos, empresarios o politicos, que con su proceder
afectan el desarrollo social y econémico de nuestro pais.

En lo que respecta a las MIPYMES, es necesario que no
desestimen este problema y que se deje de ver como algo
exclusivo de las grandes corporaciones. Este tipo de negocios
debe prestar la debida atencién al problema de la corrupcién
|y evitar participar en actos que contravengan sus valores y
</ principios éticos.

presenté cambios significativos res-
pecto del aiio 2013,
Fuente: htep://www.inegi.org.mx/sala-
deprensa/aproposito/2016/corrup-
clon2016_0.pdf

4.3, LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EN EL ENTORNO

Hablar de responsabilidad social en el contexto empresarial es hacer
referencia a una estrategia corporativa que va mas alld de la filantropia,
representa la creacién de una identidad organizacional enfocada no solo con
aspectos de rentabilidad econémica, sino también de compromiso
con los derechos humanos y estandares laborales de su equipo de
trabajo y grupos de interés.

Las empresas como generadoras de empleo y bienestar, hoy en
dia no pueden permanecer ajenas a las problematicas sociales,
econdmicas y ambientales de una poblacién cada dia mas grande
y diversa, acotadas por la limitada disponibilidad de recursos na-
turales y précticas de corrupcién realmente alarmantes.

Los modelos de negocios de las organizaciones modernas deben
incorporar como parte central de sus estrategias, acciones de res-

19. Responsabilidad sacial en el entorno.
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ponsabilidad social que fortalezcan no solo la empresa, sino que también
contribuyan a la consolidacién de una sociedad mas equitativa y préspera.

En esta intencién, la responsabilidad social de las empresas emerge como
una alternativa de cambio gradual que poco a poco ha logrado sensibilizar
a propietarios y directivos de organizaciones locales, nacionales e interna-
cionales, comprometiéndolos a participar en la atencién a problemas gene-
ralmente ignorados, o en el mejor de los casos, superficialmente atendidos.

4.3.1 PROBLEMAS EN EL ENTORNO

Recuerdas que al inicio del libro Economia, empresa
y sociedad se planteaban preguntas relacionada
con el crecimiento de la poblacién y el gran reto de
satisfacer sus necesidades o problemas mediante
soluciones innovadoras que funcionen en armonia
con el medio ambiente.

De la misma manera, reconociste el importante
rol que juegan las empresas en el desarrollo econé-
mico de un pafs o regiéon. Asimismo, aprendiste que
las Micro, pequefias y medianas empresas
(M1pYMES), contribuyen significativamen- 155 México

T
20. Problemdticas ombientales.

te a la creacién de empleos y al Producto 150 Proyeccién de la poblacién -y

Interno Bruto (PIB). 7 2020-2050 — s
En ese momento, al hablar del pPIB se 3 45 P 145

hacia referenciaal PIB per cipita, y semen- € 140 w12

cionaba que éstetltimo seutilizacomoun & 135 Y

parametro para hacer alusién al bienestar § 130y -~ 133

de la poblacién, y, aunque algunos Econo- 3 125{ 127 ,

mistas y Sociélogos —entre otros- difieren € 120 : :

de este planteamiento, se reconoce la 15 ¥ 45 .

amplia aceptacién y uso de éste indicador. )| RS 0002035 2040 IS 200
Otro aspecto destacable fueron los co-  Fuente: Elaboracién propia con base en Datos abiertos. Proyecciones
mentarios relativos a los resultados delos 9@ 12 poblacion de México.
Censos Econdémicos 2014, mediante los https://datos.gob.mx/busca/dataset/proyecciones-de-la-poblacion-de-
cuales se identificé que las microempre-  Mexicolresource/36b264b3-bd96-42a7-abd4-6dcflc4d9b7
sas representan el 94.3% del total de establecimientos en nuestro pais.
En tal virtud, se planteaban diversas interrogantes dentro de las cuales
recuperamos la siguiente por su relevancia ;Qué demanda la sociedad de
las empresas?
Degde la 6ptica tradicional, las empresas se reconocen como una organi-
zacién enfocada en la produccién de bienes y servicios con la finalidad de
resolver problemas o satisfacer necesidades, a cambio de una retribucién
generalmente econdmica. En esta intencién, las empresas recurren a diver-
sas estrategias para producir y comercializar sus productos, primero con
la finalidad de mantenerse en operacién, y posteriormente plantedndose
objetivos relacionados con el crecimiento de la organizacion.
Hasta aqui podemos pensar que se trabaja en la ruta correcta; sin em-
bargo, por su rol e importancia, la sociedad espera y demanda mis de las
empresas, ya no se trata solamente de que éstas produzcan bienes y servi-
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DESARROLLO
SUSTENTABLE

cios, sino de que ayuden a resolver problemas mediante pricticas
innovadoras que vayan mas alla de una relacién empresarios-
consumidores. Los nuevos tiempos requieren que se atiendan
problematicas relacionadas con los Derechos Humanos de los
trabajadores, afectaciones al medio ambiente, relaciones con
la comunidad donde operan. Aunque este planteamiento no es
nuevo, hoy en dia se hace sumamente necesario que las empresas
operen en altos niveles de productividad, pero en armonia con
la sociedad y el ambiente.

Las empresas son centros de formacién laboral pero también

- ﬁ"g& personal, y, si bien se reconoce su rol para resolver “proble-

21. Desarrollo sustentoble.

maticas relacionadas con la salud, alimentacién, educacién,
comunicacién, movilidad y contaminacién ambiental, entre

otras” (Bueno etal. 2017, p. 6), queda claro que su contribucion
debe ser mas amplia e innovadora. No solo debe atender aspectos internos,
también debe pensar en cémo mejorar las condiciones de vida no solo de
sus trabajadores, sino de aquellos grupos que se ven influenciados por su
operacion.

Durante los dltimos afios un gran nimero de empresas locales, nacio-
nales e internacionales han incorporado nuevas pricticas para ser mas
productivas pero a las vez mds incluyentes. Los propietarios y directivos
han reconocido que es necesario cambiar el concepto tradicional de ne-
gocios para dar paso a una nueva visién empresarial, mas humanista y
preocupada no solo por intereses econémicos, sino también por aspectos
ambientales y sociales.

4.3.1 LAS ORGANIZACIONES Y LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

Una vez reconocida la necesidad de transitar hacia modelos de gestién que
no solo vean porlos intereses econémicos de la parte patronal, se hace ne-
cesario pensar en estrategias que ayuden a generar formas de pensamiento
con una visién mas amplia de lo que representa la actividad empresarial.
Las organizaciones en general se convierten en un importante medio
para resolver problemas sociales. En el caso particular de las empresas, éstas
se empoderan a través de los gustos y preferencias de los consumidores;
sin embargo, deben corresponder

12.00 Proyeccién mundial de la poblacién a esa eleccién mediante acciones

9.16

.\

.

2020-2050 11.06 11.21 que superen intereses exclusivos
10.00 lo1s 1055 1084
iy 10,
g

de mercado.

Actualmente se cuenta con una
sociedad més informada y parti-
cipativa, exigente no solo con los
productos y servicios de las empre-
sas, sino también pendiente de los
procesos productivos utilizados, de
las condiciones en que los trabaja-
dores realizan sus tareas, de cémo

00 . . . ' . v . .

2020 2030 2040 2050 2060 2070 2080 2090 2100 su funcionamiento puede afectar el

Fuente: Elaboracién propia con base en ONU, World Population Prospects. medio ambiente, de cémo incide de
https:/fesa.un.org/unpd/wpp/
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manera negativa o positiva en la comunidad donde opera.
De la misma manera, los ciudadanos ya no son ajenos a
las pricticas corruptas que algunas empresas utilizan
para obtener beneficios y contratos que les permiten
registrar enormes ganancias; situacién que en otras
circunstancias no hubiera sido posible.

La RSE no se practica igual en una micro o pequefa
empresa, que en una trasnacional. Cada organizacién,
en funcién de sus condiciones y caracteristicas, imple-
menta acciones acordes a su contexto con la finalidad 22. Por una sociodad responsable.

de generar un cambio empresarial, social, cultural y de
forma de vida.

La rsE se tiene que asumir como algo propio, que dé identidad, que se
sienta por todos los miembros de la empresa, desde el mas alto directivo
hasta el trabajador de menor rango. Las organizaciones socialmente res-
ponsables no solo se enfocan en “cumplir con las obligaciones legales y
hacerun poco mas”, por el contrario, lo asumen como una necesidad bsica
para su operacién.

Sin embargo, resulta importante distinguir que las empresas no deben
asumirse como promotoras de dadivas hacia la poblacién con la finalidad
de mitigar un poco el sentimiento de culpa -en algunos casos- generado
por la explotacién de los trabajadores, de los recursos naturales, o por
practicas inadecuadas.

La implementacién de acciones de Rs -previo diagnéstico y planifica-
cién- necesita acompafiarse de estrategias de comunicacién hacia el inte-
rior y exterior de la empresa. Pero no solo con la intencién de posicionar
a la empresa frente a trabajadores y consumidores; sino con el afin de
promoverse como una organizacién interesada en impulsar un modelo de
negocios sustentable.

Propésito de la actividad: Reflexionar acerca de la importancia de la responsabllidad social en las Mipymes,

Indicaciones:

B Prevlalecmradeitemenesnelbmdetexto.indagamdifsenmsﬂnmesmmdohnsponabmdadsoddenln
Mipymes.
2. Analiza el siguiente material:

Qué es una ESR y su importancia-CEMEFI, Disponible en https://www.youtube com/watchv=gi-ju-sfWCU

Nos conviene a todos ESR 2016, Disponible en https://www.youtube. com/watchiv=CDCwwEyK3ow

3. Denmracohbonﬁvzydeawerdoalaslndksciomdddooenteehbmunacriooq:eoontengalossigum
elementos:
*  Introduccion: Incluir una breve descripcion acerca de la RSE y mencionar cudl es el propésito del trabajo
* Desarrollo: En este apartado se debe incluir lo siguiente:
a. Definicién y andlisis del concepto Responsabilidad Social Empresarial.
b, Beneficos de implementar Ia RS en las Mipymes.
¢ Influencia de la étimthSenhopemdéndelasempresas.
*  Conclusién: Plantear conclusiones concretas, relevantes y coherentes, relacionadas con el objeto del escrito. Este
apartado se debe realizar de manerz individual,
*  Fuentes.

| 4. Los criterios de extensién y forma serdn definidos por el docente,
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4.4. PLAN DE ACCION EN RESPONSABILIDAD SOCIAL

Durante esta etapa realizards un Plan de accién en Responsabilidad social
acorde con las caracteristicas de tu caso de estudio, considerando aspectos
relacionados con los Diez Principios del Pacto Mundial de la onu.

De manera inicial formularas un diagnéstico de la empresa de tu caso
de estudio, y a partir de ello disefiards el plan. De la misma manera, se
realizardn propuestas para su implementacién y evaluacién.

Un plan de accién en responsabilidad social tiene como finalidad plantear
lineas de accién orientadas al cumplimiento de objetivos y metas que vayan
més all4 de las obligaciones legales de la empresa, dentro de las cuales se
pueden considerar aspectos de tipo laboral, ambiental, anticorrupcién, asf
como del dambito de los derechos humanos.

Un plan de accién se disefia considerando cuatro preguntas centrales:

Qué se quiere lograr. Es decir, cudles son los objetivos y metas que se
pretenden alcanzar. Bn nuestro caso, deben plantearse en coherencia con
lo establecido en los Diez Principios del Pacto Mundial de la onU, asicomo
en el diagndstico previo.

Qué acciones se deben realizar. Bs decir, proponer actividades especificas,
vinculadas al cumplimiento de los objetivos y metas.

En qué plazo se deben realizar. Para cada accién se debe definir la fecha
de inicio y término.

Con qué recursos. Es importante definir los recursos materiales, finan-
cieros, humanos y tecnolégicos que serdn requeridos para ejecutar las
acciones propuestas.

4.4.1 DIAGNOSTICO

Como ya lo sabes, la elaboracién de un plan de accién en responsabilidad
social empresarial parte de un diagnéstico de la organizacién en esta ma-
teria, es decir, es necesario primero identificar las fortalezas y debilidades
relacionadas con los derechos humanos, estandares laborales, medio am-
biente y anticorrupcion.

En algunas empresas se realizan de manera programada o deliberada,
acciones de responsabilidad social que mejoran el funcionamiento e imagen
empresarial, incrementan la productividad, y convierten a la organizacién
en un lugar atractivo para los trabajadores y demas grupos de interés.

Por lo tanto, al formular el diagnéstico es importante identificar las
acciones en RS que no se realizan, pero también aquellas que se realizan
de manera inconsciente y que pueden ejecutarse de forma sistemadtica.

Por las caracteristicas del curso se formulara un breve diagnéstico de
la organizacién, basado en la identificacion de Fortalezas y Debilidades
asociadas a los Diez principios del Pacto Mundial de la onvu. La intencién
es que mediante acciones pequefias pero sistematicas, te familiarices con
modelos de gestién administrativa factibles de implantar en micro y pe-
querias empresas.
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Andlisis de la Misidn y Visién

Como recordards, en la Unidad II definiste la Misién y Visién de la empresa
de tu caso de estudio; en ese sentido vale la pena preguntarse, se repre-
sentan en ellas aspectos relacionados con la responsabilidad social? En
el supuesto de que la pregunta anterior se responda de manera negativa,
seria conveniente aprovechar estas dltimas actividades para en su caso,
reformular la Misién y Vision.

©) SUBPRODUCTO 2. DIAGNOSTICO

W«hmwmmaww.am«ummuma
estudio elegido.
Indicaciones:

§s RMMyhswdoaluhdmddmmﬂﬁQthwaﬂMMa
cada eje, estableciendo una relacidn con los principios asociados a cada uno de ellos.

|
B Cmbmmbphmedomm*.munmwnws&demdmdeumdb
elegido.
3. Condapoyodddocumydudounﬂmdemonabl&dndﬂmsﬁ.:nﬁnhmslényvmdoﬂmds

| en la Unidad .. Si consideras necesario reformularia, esta es la oportunidad para hacerlo,
| 4. Apbyate en las tablas siguientes para describir las Fortalezas y Debilidades.

1 Fortalezas : Debilidades
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4.4.2 PLANEACION

Durante la Unidad II estudiaste la planeacién desde el enfoque del proceso
administrativo, y, entre otros aspectos aprendiste que uno de los elementos
principales de una planeacién son los objetivos y metas, es decir, qué eslo que
se pretenden alcanzar; pues bien, este caso no seré la excepcion. 5in embargo,
también es necesario estar conscientes que no todos los problemas se pueden
resolver en lo inmediato. Por consiguiente, es necesario identificar aquellas
acciones que se pueden ejecutar en un tiempo relativamente corto, y cudles
en un tiempo posterior.

Otro aspecto que se abordé en la segunda unidad de este libro de texto,
es que por su temporalidad la planeacién puede ser de corto, mediano y largo
plazo. Para el caso que nos ocupa se tomarén en cuenta acciones factibles de
ejecutar en un corto plazo; sin embargo, por las caracterfsticas del plan y el
propésito que se pretende, se considerardn acciones para un tiempo maximo
de seis meses.

De la misma manera y tomando en consideracién que se pretenden imple-
mentar acciones de alto impacto y bajo costo, resulta importante establecer
una relacién entre lo que se pretende lograr y los recursos disponibles para
ello; esta es precisamente una de las finalidades de elaborar el plan: priorizar
acciones tratando de aprovechar al maximo los recursos.

El resultado del diagnéstico se toma como referencia para establecer lineas
de accién orientadas a promover un cambio gradual hacia la responsabilidad
social. No se trata de atender todas las debilidades en lo inmediato, sino de
incorporar pequefias acciones que ayuden a resolver problemdticas asociadas
a cada uno de los cuatro ejes tematicos.

Para elaborar el plan de accién primero se definirdn objetivos para cada uno
delos ejes, y posteriormente se definiran lineas de accién asociadas alos obje-
tivos. Considerado que las lineas de accién representan intenciones generales,
serd necesario plantear acciones especificas para cada linea, proponiendo sus
respectivas metas y periodo de ejecucién. Previamente se deben priorizar las
acciones especificas, representando en el plan aquellas que resulten factibles
de realizar en el corto plazo. Por Gltimo serd necesario definirindicadores para
efecto de control y seguimiento. Lo descrito anteriormente se representa en
el siguiente esquema.

NG —

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE 3. OBJETIVOS GENERALES
DEL PLAN DE ACCION

Propésito de la actividad: Definir objetivos generales asociados al diagnéstico de responsabilidad soclal del caso de estudio.

Indicaciones:

I DonumoohboraﬂvaydemdoalasMcacionesdddocem.deﬁneunobpﬁvogm«:lpmadaunodelos
cuatro ejes teméticos: Derechos humanos. Estindares laborales, Medio ambiente, Anticorrupcién.

2. Para la definicion de los objetivos generales debes considerar los resultados del diagnéstico (Subproducto 1).
Apbyate en la tabla mostrada para describir los objetivos.
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Plan de accién en RSE
Empresa
Eje Objetivo general
Derechos humanos
Esténdares laborales
Medio ambiente
Anticorrupcién

Una vez definidos los objetivos generales es necesario establecer las li-
neas de accién con sus correspondientes acciones especificas. La propuesta
debe tener relacion clara con los resultados del diagnéstico y los objetivos
generales previamente definidos.

Las acciones especificas representan los pasos que permiten concretar
las lineas de accién. Al plantearse en tareas pequenas, se facilita la imple-
mentacion y el control, y se visualiza de manera mas clara su contribucién.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE 4

Propésito de la actividad: Definir lineas de accién y sus correspondientes actividades especificas, para cada uno de los
objetivos generales descritos en la actividad previa,

Indicaciones:

I. Con el apoyo del docente define al menos dos lineas de accién para cada uno de los objetivos generales definidos en la
actividad anterior.

2. Plantea acciones especificas para cada una de las lineas de accién definidas en el punto anterior.
3. Apéyate en las tablas mostradas para realizar la actividad.

Eje

Objetivo general
Linea de accién Acciones especificas

Plan de Accién en RSE

Empresa
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Ge  Objetvogeonerd  Lineadeacbn | Accones especiicas

Derechos humanos B

l.
2
3.
4.
2. I
2.
3.
4,
Estandares laborales 1, l.
’
3.
4, w
3 I 1
%
3
. 4 : 4'
Medio ambiente I, l.
i 2.
' 3.
_ 4,
[ 2 I
2.
< 3
| | 4
Anticorrupcion I 1
| 2.
3.
|4
2. I
l’ 2.
[ 3.
4,

Como ya lo sabes, la disponibilidad de recursos para satisfacer necesi-
dades o ejecutar tareas es limitada, es decir, no siempre se puede hacer
todo lo que se pretende. En funcién de lo anterior, el siguiente paso es
priorizar las acciones especificas propuestas. Para ello se deben considerar
tres aspectos: costo, relevancia y factibilidad.

El costo estd directamente relacionado con los recursos requeridos
para ejecutar la accién, esto implica aspectos materiales, tecnolégicos,
de equipo, personal, etc. La relevancia representa la contribucién para el
cumplimiento de la linea de accién, es decir, responde a la pregunta ;qué
tan importante es? Por tltimo, la factibilidad se refiere a la posibilidad de
que la accion sea ejecutada, esto se relaciona con los conocimientos en el
tema, disponibilidad de recursos mas alla de su costo, etc.
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7N ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE &, ACCIONES ESPECIFICAS o

PRIORIZADAS
hopédmdohutmmorharlawdmupedﬁapmpum.
Indicaciones:

I Para priorizar las ideas apéyate en la tabla mostrada.

Indicaciones para el llenado:
. &hpmnnhmdqomwoﬁm«mm(ommmaamm. Medio ambiente
o Anticorrupcion,
*  Enla segunda fila anota el objetivo general correspondiente al eje.
. Enhurcnraﬁladesaiboundeladosllnesdewcﬁbnpmpummelob’etwogenmlddptmoamoﬁor.
. Pmmmvalonadaacciénepedﬁa.mfundéndemm.Rnbvmhyleidad.Pmdbamum
puntuacién a cada aspecto con base en lo sigulente:

Alto | 5 5]
Medano = 3 | 3 | 3
Bio | 5 | |

Eiemplo.siwnaociénape&?msemnaencoswba]osealgvmaelﬁpum;pmslsurdevanciaecbohseaimmpum

Dolamlsmarmneu.siIafacdbilldﬁdeciaamhsecmsldmalnuregbmnSpumosenlaaounmoorrepondieme.
*  Suma los puntos por cada accién y registra el total en la Gltima columna.

' 2. Prioriza las acciones en funcién del total de puntos de cada una de ellas,

3. Rzalinbmwbrpuacz!aumdehslkwdoacdénpmmusaadaobieﬁwgenemlyeie.

|

Eje

Objesvogeneral

Lineadeaccién

CEES Acciones especificas por orden de prioridad TR

|

2

.

2

Una vez que se han priorizado las acciones especificas el siguiente paso
consiste en definir metas y tiempos de ejecucién para cada una de ellas.
Como ya se comenté previamente, las metas propuestas se estableceran
para un plazo maximo de seis meses; por consiguiente, las metas propues-
tas deben ser razonables en funcién del tiempo y los recursos disponibles.
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Considerando el propésito del curso solamente elegirds dos acciones
especificas para cada linea de accién, y con base en ellas se diseara el plan.
Por lo tanto, en la siguiente actividad se definirdn las metas y los tiempos
de ejecucién en funcién de lo antes expuesto.

"K) ACTIVIDAD DB APRENDIZAJE 6. METAS Y TIEMPOS DE BEJRCUCH

Propésito de la actividad: Definir metas y tiempos de ejecucién para las acciones especificas del plan de accién.

Indicaciones:

I, Recupera las dos principales acciones especificas de cada linea de accion y represéntalas en la tabla mostrada.

2. De maneracolaborativay con el apoyo del docente, define una meta para cada accién especifica y establece el mes de inicio
y término para cada una de ellas. Para afectos de representacién se recomienda trabajar con Mes |, Mes 2, hasta Mes 6.

Eje Lineadeaccién  Accién especifica Meta Mes deinicio  Mes de término

4.4.3 IMPLEMENTACION

La implementacién consiste en llevar a cabo lo planeado, es decir, poner
en préctica cada una de las tareas que conforman las acciones especificas,
con la finalidad de cumplir con las metas propuestas en los tiempos esta-
blecidos.
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Para llevara cabo la ejecucién de acciones es importante definir previamente
quién o quiénes serdn los responsables de las acciones especificas, Como ya
lo sabes, en cualquier actividad que involucre la participacién de dos o mas
personas es importante definir con claridad las funciones de cada una de ellas,
Lo anterior, con la finalidad de evitar duplicidad de tareas, asignar responsa-
bilidades y maximizar la eficiencia en el uso de los recursos.

Para dar seguimiento a la implementacién generalmente se recurre a una
herramienta ampliamente utilizada en el disefio de proyectos la cual se conoce
como cronograma de actividades. En este instrumento de apoyo principal-
mente se indican las acciones, los responsables de las mismas, y los tiempos
en que se ejecutaran. En nuestro caso se registrard como responsables a las
dreas de la empresa involucradas de manera directa con la accién especifica
propuesta.

¢ :
g s ACTIVIDAD DB APRENDIZAJE 7. CRONOGRAMA
Propésito de la actividad: Elaborar el cronograma de actividades del plan de accién.

Indicaciones:

I.  De manera colaborativa y con base en las indicaciones del docente, elabora el cronograma de actividades considerando
las acciones especificas de la actividad de aprendizaje 4.

2. Registra la informacién en la tabla mostrada.
Cronograma de actividades 1
[ e

|
Eje Linea de accién

= —

KEEAENEA A

Medio
ambiente
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4.4.4 EVALUACION

La evaluacién del plan de accién permite conocer el grado de cumplimiento
delos objetivos y metas propuestas. Conocer el estado final de los objetivos
e identificar los factores que contribuyeron o impidieron su logro debe ser
propésito de la evaluacién del plan.

Sin embargo, la importancia de la evaluacién no solo se enfoca en as-
pectos cuantitativos, es decir, de calculo de porcentaje de cumplimiento de
metas y objetivos, sino también, en reconocer el valor de la informacién
que se genera y en el uso que se le da los datos obtenidos.

Por consiguiente, la retroalimentacién juega un papel relevante ya que
no solo se trata de orientar sobre el proceso o producto final, sino también
de obtener informacién que ayude a mejorar el disefio del plan; particular-
mente si se implementa por primera ocasién.

El seguimiento de un plan de accién permite reconocer posibles desvia-
ciones al planteamiento inicial, y en su caso, la implementacién de las ac-
ciones correctivas necesarias para cumplir con los estdndares establecidos.

De la misma manera, el seguimiento y la evaluacién -entre otros aspec-
tos-permiten identificar y distinguir cudles acciones inciden altamente en
el objetivo propuesto y cuil se pueden considera continuas o de periodos
especificos. Por ejemplo, una jornada de sensibilizacién sobre RSE se puede
planear para un periodo determinado, pero en los hechos se debe trabajar
<omo un continuo.

Otro aspecto a considerar es que el resultado de las evaluaciones se refleja
en un documento final usualmente denominado Reporte de evaluacién, el
cual por lo general incluye un apartado de recomendaciones y sugerencias.

Por las caracteristicas del curso no sera posible trabajar en aspectos re-
lacionados conla evaluacién del plan de accién propuesto; sin embargo, es
importante que reconozcas el valor, importancia y finalidades de esta etapa.
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PnpédeodohM:meﬂudpmdmhmadadthddadzPhndeml&mWﬂdadmbl.

Indicaciones:

l. Medamuabapmhbmymhumluiﬁadomdddmnluﬂd%d:udénm&mdm
de estudio elegido.

/X mmmmuummmmmwmum,ymmm.mpm
atendiendo las indicaciones del docente.

3. Elplan de accién debe contener los siguientes apartados:

{ *  Presentacién. En este apartado se debe mencionar:
a) En qué consiste el plan de accién y cusles su objetivo,
b) La metodologia utilizada para disefiar el plan de accién.

. W.MdWmWWWMWaMW%Mmde

jo elegido.

. mmm.MMd-xaonymmmmqgmmwmw
formato descrito posteriormente.

. Mym.mmmhwmwnymwummm.

. w&md.mmmmwwmaﬁhsmlmm“dsﬂreuwbmmphndem
en responsabilidad social en las Mipymes,

*  Fuentes

*  Anexos. Fotografias, formatos, etc.

4. Los criterios de extensién y forma serdn definidos por el docente.

L ec; ==
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28 Gréfica de Gantt, https/fsmarterworkspaces.kyocera.es/ cuales-son-los-estilos-de-comunicacion-mas-habituales-en-
blog/herramientas-gestion-de-proyectos-diagramas-gantt/ una-empresa

29 Lilian y Frank Gilbreth, https://www.blografiasyvidas.com/ 59 Control..., http://arrizabalagauriarte.com/tiempo-fichar-
biografia/g/gilbreth.htm chief-process-officer-cpo-vuestras- izaciones/cpo/

30 Funciones bésicas en una empresa, https://revistarecursos- 60 Lista de cotejo, https://mejorabogado.mx/2016/03/la-
humanos.com/noticias-recientes/ autodeterminacion-de-obligaciones-fiscales-ante-conagua/
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Proceso Administrativo y su fase, Elaboracién propia con
imagenes tomadas de internet

Planeacién en las organizaciones, http://tbc.imgdl.xcache.
kinxcdn.com/cdn001/20161206/705781953_1207-mobi-
le{640_420).jpg

Planeacion, https:/fimgur.com/ze7dCpv

Preguntas bdsicas para planear, Elaboracion propia con
imagen tomada de internet

Elementos de la planeacién, http://2.bp.blogspot.com/-
ikandA7uDPo/UUuamYGZbEI/AAAAAAAAAIC/db2DKX.-
9ZeP0/s |1 600/mapa-+ mental+ planeacion.jpg

Técnicas de la Planeacién, Elaboracién propia
Temporalidad de la planeacién, Elaboracién propia
Ventajas de la planeacién, Elaboracién propia con base en
Minch, L. (2007). Administracién, Escuelas, proceso adminis-
trativo, dreas funcionales y desarrollo emprendedor. México.
PEARSON (p. 41)

Visién, Mision y Valores, htep://millahual.com/wp-content/
uploads/20 | 5/05/mision-vision.png

Misidn, http://guias2 | sa.comiwp-content/uploads/2016/01/
Misi9%6C3%B3n-1-1024x523.jpg

Visién, http:/ficipm.uach.cl/escuelafvision.png

Valores, http://www.trecsa.com.gt/var/trecsa/storage/
images/media/trecsa/images/nuestros-valores/ 16991 -1 -esl-.
COfnuestros-valores.|pg

Planeacién en las organizaciones, https://userscontent2.
emaze.com/fimages/69983(a2-799 1 -4af4-al 38-3c6 | 0ald8
184/91c7b13ce?10221b2e49181b783 | 9afc.png
Objetivos y Metas, http://slideplayer.es/slide/5409796/1 7/
images/ | 4/0sjETIVOS +AMBIENTALES. jpg

Algunos Objetivos de Desarrollo sostenible, http://
comuni-tur.com/wp-content/uploads/2016/07/BANNER-
OBJETIVOS-1.jpg

Politicas, http://www.palmaceite.com/images/political .jpg
Relaciones entre Politicas, Procedimientos y Programas,
Elaboracién propia con base en Reyes, A. (2014). Admi-
nistracién de empresas, Teoria y practica. México, Limusa.
Actividades de un programa de Recursos huma-
nos, https://image.slidesharecdn.com/cfakepathsally-
10081 1005244-phpapp01/95/politica-empresarial-progra-
mas-y-presupuestos- | 7-728.jpg?cb= 1281488000

Crono, a de actividades, https://Ih3.ggpht.com/-lue-
MIVLAC2s/VOXylsgL QIVAAAAAAAAIWO/0_IMUCTZB | k/
clip_image006_thumb.jpglimgmax=800

Presupuesto financiero, https://image.slidesharecdn.
com/ejemplopresupuestoanualempresatipocomercial-
151119123644-Ivai-app6892/95/ejemplo-presupuesto-
anual-empresa-tipo-comercial-vinculacin-de-presu-
puestos-operativos-con-objetivos-estratgicos-24-638.
ipglch= 1447937006

El presupuesto en el proceso administrativo, hteps://image.
slidesharecdn,com/unidadi-sesion | - | -generalidadesdelpre-
supuesto- 130311 173001 -phpapp02/95/generalidades-del-
presupuesto-24-638.jpglcb= 1363023037

La Organizacion en el proceso administrativo, https://cdn.
gocongr.comfuploads/flash_cardfimage_question/3026361/
desktop_58def010-cb22-45a0-b3bc-eeee8i0ible.jpeg
Organigrama de |a Iglesia Cristiana Catélica, http:/fwww.
parroquiasanefren.org/images/201 7/ORGANIGRAMA. jpg
Funciones y Responsabilidades, htep://sli-
deplayer.es/slide/10126792/32/images/7/
FUNCIONES+Y + RESPONSABILIDADES.jpg,
http://slideplayer.es/slide/10126792/32/images/3/
FUNCIONES +Y +RESPONSABILIDADES.jpg
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Adecco, https://www.adecco.com.mx/

Portal de empleo de Banco Santander en Espana, https://
www.bancosantander.es/es/trabaja-con-nosotros/si-buscas-
empleofofertas-de-empleo

Ferias de empleo, https:/sipse.com/novedades/vacantes-
feria-empleo-solidaridad-playa-carmen-empresas-traba-
jo-282352.heml

Portal de empleo, https:/fwww.empleo.gob.mx/

Boisa de trabajo en Facebook, https:/fwww.facebook.com/
groups/335889336505276/about/

Seleccién de personal, https://www.entrevistadetrabajo.
org/wp-content/uploads/20 | 6/09/criterios-de-seleccion-
de-personal.jpg

Steve jobs y Scott Forstall, http://www.siliconbeat.
comy2012/10/30/apple-reboot-without-scott-forstall-and-
john-browett-sets-rumor-mill-on-high/

Grupos sociales en la época antigua, http://losorigenesdel-
hombre.blogspot.mx/2014/07finicio-y-final-de-la-prehisto-
ria_heml|

Direccién en la empresa, http://www.expansion.com/dire
ctivos/2017/01/26/5889db4946 | 63f5a428b459d.hum!

La direccién en el proceso administrativo, Creacién propia
Trabajo colaborativo, Creado por Peoplecreations-Freepik.
com

Mis metas, Creado por Waewkidja - Freepik.com

Toma de decisiones..., DesignedbyPressfoto / Freepik
Alternativa para la toma de decisiones, http://www.consul-
toriadeproceso.com.mx/Test-de-solucion-de-problemas-y-
toma-de-decisiones.html

Mujer empresaria, Creado por Prostooleh - Freepik.com
Racionalidad en la toma de decisiones, https://unsplash.com/
photos/UCZF1sXcejo

Herbert Simmons, https://www.nobelprize.org/nobel_pri-
zes/economic-sciences/laureates/ | 978/simon-facts.html
Modelo administrativo, Creacién propia con base Jones,
G. y George, |. (2010). Administracién contempordnea (6°
ed). México. Mc Graw-Hill

Equipo de trabajo motivado, Creado por Freepik. https://
www.freepik.es/foto-gratis/concepto-de-teamwork-
con-gente-de-negocios_ | 3994 1 5.htm#term=trabajo en
equipo&page=2&position=20

Teorias de motivacién, http://elblogdegothungry.blogspot.
mx/2015/01/el-objetivo-primordial-de-la-motivation.htmi
Abraham H. Maslow, hteps://www.lifeder.com/frases-de-
abraham-maslow/

Industria automotriz a mediados ded siglo XIX, https://www.
motorpasion.com/industria/detroit-fa-cuna-del-motor-
estadounidense-se-declara-en-bancarrota

Teoria de la Motivacién-Higiene de Herzberg, https:/fwww.
ecured.cu/images/4/4a/TeoriaMot-hig.jpg

Trabajador sin ambiciones. Teoria X, https://www.miarevis-
ta.es/consumo-trabajofarticulo/4-preguntas-sobre-acoso-
laboral-83 1474878007

Trabajadores que disfrutan el trabajo. Teorfa Y, Creado por
Javi_indy - Freepik.com

Lideres deportivos, Imigenes tomadas ds internet
Lideres de empresas tecnolégicas, http:/fwww.slate.com/
articles/technology/future_tense/2017/07/mark_zucker-
berg _and_elon_musk_are both_wrong_on_the_dan-
gers_of_a_Lhuml

Kurt Lewin, hitps://wvew.biografiasyvidas.com/biografia/lf
lewin.htm

Contexto histérico Kurt Lewin, http://78.media.tumblir,
com/tumblr_ligoé4kp|blgjihffol_500.jpg
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Lider carismético, Creado por Katemangostar - Freepik.

com

Liderazgo adaptado a los cambios, Creado por Naulicreative

- Freepik.com

Liderazgo participativo y orientado, https://www.salesup.

com/crm-online/cc-presentacion-de-ventas-exitosa.shtml

Liderazgo..,, Creado por Creativeart - Freepik.com

Lider transformacional motivando a subalterno, Creado por

Peoplecreations - Freepik.com

Nelson Mandela, https://www.biografiasyvidas.com/

biografia/m/mandela.htm

Comunicacién en la empresa, https://www.freepik.es/

foto-gratis/gente-trabajando-oficina-papeles_1330779.

htm#term=trabajo oficina&page=5&position=18

Internet y redes sociales en la comunicacién, Creado por

Creativeart - Freepik.com

Comunicadon descendente, hups://www.freepik_esffoto-

gratis/lhombre-que-habla-con-el-companero-de-trabajo-

joven_1330780.htm#term=liderazgo&page =5&positi
on=9

Comunicacién ascendente, https://excelencemanagement.

wordpress.com/2017/03/13/un-buen-jefe-hace-mejores-a-

sus-trabajadores/

Comunicacién horizontal, https://www.freepik.es/foto-

gratis/colegas-mirando-graficos_ 1372802 htm#term=tra

bajadores&page=5&position=8

Torre latinoamericana, http://torrelatinoamericana.com.mx/

Supervisién en la industria automotriz, https://www.mexi-

canbusinessweb.mx/|05699/industria-automotriz-deja-

atras-modelo-tradicional-negocio/

Observacién personal, http://www.galuingenieria.com/

lineas-de-negocios/supervision-de-obras/

Reportes estadisticos, htps://www.zenman.com/blog/the-

zenman-marketing-toolbox/

Varianza en el desempefio, https://ingenicempresa.com/

grafico-de-control/

Kaoru Ishikawa, https://www.biografiasyvidas.com/

biografia/ifishikawa.htm
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https:/fencrypted-tbn0.gstatic.com/
images?q=tbn:ANd9GcSQBgitCpXzlKs3206]ZXaedb
8ROOKfqFqEdoYjhsXG7zERQirE, https://i2.wp.com/
www.adpugh.org.uy/wp-contentfuploads/2017/05/rse.
ipglfit=604962C340

Desarrollo sostenible, http://www.tonybuzan.com/images/
mm_planetneeds.|pg

Empresa enfocada en ganancias econémicas, http:/fwww.
eoi.es/blogs/embaen/2014/01/27/desarrollo-sostenible-
basado-en-la-responsabilidad-social-empresarial/
Cuidado del medio ambiente, http://apnad.org/wp-content/
uploads/desos-704x318.|pg

Empresa sustentable, https://www.expoknews.com/wp-
content/uploads/2013/| | /bimbe.jpg

Filantropia corporativa, Imigenes tomadas de Internet
Cédigo de ética en las , htep:/fstatic. wixstatic.com/
media/b37fc8 _ 273e5ae45e8e46e 122213d493163769. prg/
vi/filliw_370,h_242,al_c,usm_0.66_1.00_0.01/b37fc8_273
eSaed5eBedbe 222f3d493163769.png

Impacto negativo de las empresas, http://i2.wp.comfwww.
forocoatza.com/wp-content/uploads/2017/07/pemex.
jpgfit=1000962C600

Impacto positive de fas empresas, https://encrypted-tbn0.
gstatic.com/images?q =tbn: ANd9GcQ8bilzpHco6QAQy|3
23)6VePfb-pcbnbEKoFmFIERaBBC_RBulIDw

Ronald Edward Freeman, https:/fwww.strategicmanage-
ment.net/bio/7363

Stakeholders de una empresa, http://almanatura.com/wp-
content/uploads/2014/|0/Stakeholder.png

Mapa genérico de stakeholders, http://4.bp.blogspot.comy/-
TttEKCIVZaQ/TrERIK _luylf/AAAAAAAAALD/G|7PSmOir-
Mw/s | 600/Mapaci®25C39%25A | sicostakeholders.gif
Grupos de Interés manifestando afectaciones, Imégenes
tomadas de internet.

Las mejores universidades cuentan con una unidad de
Blenestar Universitario, http://bienestaruniversitario.uas.
edu.mx/

La UAS recibe el distintivo como Entidad Promotora de la
Responsabilidad Social, http://des.uas.edu.mx/galerias/dcs/
archivos/imagen/2017/03/03/normal _1488569740.jpg
Objetivos de desarrollo..., Imégenes tomadas de Internet
Derechos Humanos, http://www.defiendoddhh.org/defien-
do/wp-content/uploads/274 1 0-logo-hr-agl4.jpg

Stephen Hawking, http://www.eltiempo.com/contenido/f/
estilo-de-vida/ciencia/IMAGEN/IMAGEN-15291256-2.jpg
Responsabilidad social en el entorno, https://nuncamasdis-
criminacion.files.wordpress.com/20 | 4/06/images.jpg
Problemiticas ambientales, http://3.bp.blogspot.com/-
bhyqqG9jXL8/TymIbOz | Sal/AAAAAAAAAOC/gdio-
4Xb5pK8/s | 600/problemas.jpg

Desarrollo sustentable, http://www.vitro.com/Content/
Images/Defaults/modelo.png

Por una sociedad e, hetp:/fwww.facundoquiroga.
comfjoomia/media/k2/items/cache/289152-1_XLjpg
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Mediante el uso de instrumentos previamente disenados el docente debe evaluar las competencias
genéricas y disciplinares que se describen al inicio de cada unidad, asi como las consideradas en el
producto integrador del curso. Aprovecha la oportunidad para preguntar a tu profesor cudles son las
competencias que mejor estas desarrollando y cudles son las que necesitas mejorar.

|.Organizador grifico, 2.Organizador
Subproducion grifico, 2.0rganizador grifico, 4.Examen | LISt de cotejo 50% 15%
o Weeacr | Ancedal plrisegral 4 Lista de 40%
de Unidad TN i
Unidad Il
Participacién en clase | Trabajo colaborativo Guia de observ. 10%
|.Presentacién electronica, 2.Organigra- . 3
Subproductos ma, 3.P b clactriaion AE " Lista de cotejo 50% 15%
Prod. integrador Plan de mejora de la fase mecanica del :
de Unidad proceso administrativo KA i cuitalo 40%
Unidad IlI
Participacion en clase | Trabajo colaborativo Guia de observ. 10%
|. Publicacién de oferta de empleo,
2. Triptico de induceién, 3. Escrito reflexi-
Subg vo, 4. Escrito reflexivo, 5. Escrito reflexivo, Lista de covejo 50% 15%
6. Escrito reflexivo,7. Examen
Prod. integrador Plan de mejora de la fase dindmica del ,
de Unidad proceso administrativo Lista de cotejo 40%
Unidad IV
Participacién en clase | Trabajo colaborativo Guia de observ. 10%
N o, 2. Di ;
Subprodictos Eacrita refinaya, 2. Disgnéstico Lista de cotejo 509% 15%
Prod. integrador Plan de accién en Responsabilidad Social s g
de Unidad Lista de cotejo 40%
| Plan integral de mejora
: 40%
Lista de cotejo
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