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:F Efectiva porque
Nuestra Empresa

es cada vez Mas
Rentable”
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La Experiencia y Profesionalismo de Adya me permite:

Simplificar mi Operacion Interna Hacer mas Eficiente mi Plantilla
Absorben las Responsabilidades Patronales de Disminuyen la Rotacién de Personal, evitando
nuestra plantilla, frente al IMSS y las demas la distraccion de recursos que eso representa.

dependencias gubernamentales.

Aprovechar mejor mi Staff Administrativo Contratar el Personal Idoneo
Mi personal contable y administrativo estan mas Nos asesoran desde definir el perfil, hasta
desahogados, lo gue los hace mas eficientes. conocer la media de sueldos de mis vacantes,

ofreciendo excelentes garantias de remplazo.

Anadlisis, Diagnéstico y Administracién, S. A. de C. V. (ADyA) es una Empresa Mexicana
con Amplio Conocimiento Fiscal y Laboral, lo que nos permite ofrecer Servicios Altamente
Atractivos y Confiables en el Area de Recursos Humanos.

“Definitivamente ADYA es
Mi Mejor Opcion en Recursos Humanos”

Podemos brindar un Eficiente Servicio en todo el Pais y contamos con Presencia en:

SUCURSAL NORTE = SUCURSAL NORESTE
CIUDAD DE MEXICO MONTERREY N.L.
ESTADO DE MEXICO TELS: (81) 8647-1268
TELS: (55) 2458-9248 imendoza@adya.biz
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gbautista@adya.biz
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Conservamos al 87% de los clientes que nos compraron algun servicio en los ultimos 3 anos
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Reclutamiento y Seleccion de Personal Maquila de Némina

La Mayor Rentabilidad de su Inversién en Eliminamos sus necesidades y costos en
Capital Humano Personal Administrativo y Equipo Informatico

Estudios Socio Economicos Head Hunting
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Conozca el verdadero entorno social, laboral y El Talento Mejor Calificado para Cada Uno de
econdmico de cada candidato sus Puestos Clave

CORPORATIVO  Tels:(55) 3640.6360 Q/ \

CIUDAD DE MEXICO
informacion@adya.biz

~

RECURSOS ( ”ORATIVOS




Porque tiene mas beneficios
de los que te imaginas.
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Banorte

- trabaja para ti.




La Unica que te presta:

6, 8,12 0 los meses de sueldo
que necesites

* Te depositamos de inmediato

* Te prestamos a partir de la primera
quincena que te depositen en Banorte

o |
‘Y tu en donde tienes tu Némina? :

Cambiate a Banorte.

» BANORTE
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EL BANCO FUERTE DE MEXICO
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En PricewaterhouseCoopers México contamos con
profesionales expertos en las distintas disciplinas que se
requieren para una mejor administracion del recurso
humano y del cumplimiento de las obligaciones fiscales que
le sean inherentes.

Actualmente el talento humano es el factor predominante
para el éxito de los negocios; no permita que las fallas en
su administracion afecten su desarrollo y consolidacion.

Nuestros servicios relacionados:

Asesoria de Negocios Impuestos y Servicios Legales

* Contribuciones de Seguridad Social. Cumplimiento
de obligaciones fiscales, riesgo de trabajo, dictamen,
capacitacion, asesoria en materia de pensiones,
revision de autoridades, evaluacion de planes de

* Modelo de competencias. Marco de referencia que
se desarrolla para establecer los conocimientos, las
habilidades y las actitudes que se deben poseer a nivel

organizacional y tecnico; brinda los lineamientos
generales para los procesos de reclutamiento,
capacitacion, medicion del desempefio, remuneracion
y, en su caso, planes de sucesion de la organizacion.

* Mejora de la gestion de RH. Proceso que ayuda a
diagnosticar la situacion actual, disefiar e implantar

remuneracion.

+ Servicios Legales. Litigio, asesoria y asistencia
legal en materia fiscal, leyes federales y locales, asi
como de seguridad social.

» Asignados Internacionales. Asesoria y apoyo en el
cumplimiento de las obligaciones fiscales de personas
fisicas que laboran fuera o en México y de su

mejoras y dar seguimiento a la transformacion del
reclutamiento, seleccion, capacitacion, planes de
desarrollo y evaluacion del desemperio del recurso
humano y del modelo cultural de la organizacion.

empresa.

* Contribuciones Locales. Emision de dictamenes
relativos al cumplimiento de obligaciones fiscales en el
D.F., Guerrero, Chiapas y Nuevo Leon; asi como
diagnésticos en otros estados.

* Administraciéon del Cambio. Actividades que
garantizan el exito de los cambios organizacionales,
reconociendo el factor humano como la base para los
cambios en las empresas. Proporciona herramientas
para involucrar, preparar y motivar a todos aquellos
afectados por el cambio, para que se puedan adaptar al
nuevo ambiente de trabajo.

* Outsourcing de Némina. Servicio que absorbe y
simplifica la operacidn y el proceso para administrar el
pago de sueldos y salarios de la organizacion,
mediante sistemas tecnoldgicos adecuados para la
realizacion de dicho proceso.

Contactos

Asesoria de Negocios Impuestos y Servicios Legales

\eronica Rivera Cuauhtémoc Valadez Héctor Manuel Castro Alvarez Francisco Javier Torres Chacon
Socia Socio Socio Socio
veronica.rivera@msx.pwc.com cuauhtemoc.valadez@mx.pwec.com hector.castro@mx. pwc.com francisco.javier.torres.chacon@mx.pwc.com

Tel. (55) 52636089 Tel. (55) 52635731 Tel. (55) 5863-6067 Tel. (55) 5263-8547

Visite nuestra pagina de internet: WWW, pwc.com/mx

© 2008 PricewaterhouseCoopers. Todos los derechos reservados. PricewaterhouseCoopers se refiere a PricewaterhouseCoopers México, |a red global de PricewaterhouseCoopers u
otras firmas miembro de la red, cada una de |las cuales constituye una entidad legal autonoma e independiente. *connectedthinking es una marca registrada de PricewaterhouseCoopers
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DFE 5002-3102
Larga distancia sin costo 01 800-347=-111 I
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...ya usaron
Dentegra

El seguro con mds frecuencia de uso entre los
empleados por estar encaminado a una necesidad
real y constante de salud.

Mas de 50 anos de experiencia
La mas amplia red de dentistas calificados

Mas de 23 millones de asegurados en E.U.

Prestacion tnica extensiva a familiares
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urante 61 afos, nuestra organizacién se ha dedicado al desarrollo de los res-

ponsables de los recursos humanos en las organizaciones pUblicas y privadas de

México. Este es nuestro segundo esfuerzo editorial que esperamos sea de utilidad.

Atraer y retener a los mejores empleados, desarrollar una fuerza de trabajo,

comprometida y capacitada, asi como transitar por este terreno tan cambiante de nuevas

leyes, puede causar dolores de cabeza, aun a los mds avanzados expertos en Recursos
Humanos.

Si usted no es un profesionista con muchos afios de experiencia, pero ocupa una posiciéon
en la que debe tomar decisiones, no es dificil que se haya hecho algunas preguntas. El ob-
ietivo de este libro es ofrecerle respuestas sobre estos temas. Por ello, esta publicacién fue
disefiada para:

P Directores de empresas con preguntas sobre Recursos Humanos.
P Gerentes que estén buscando orientacién para sus actividades diarias.
P Ejecutivos de Recursos Humanos jévenes o relativamente nuevos en el campo.

Este libro se deberd de convertir en un documento de consulta y referencia, principalmente
para las empresas pequefas que no cuentan con un departamento de Recursos Humanos, o
para las compafias medianas que no tienen especialistas o consultores disponibles.

Considero que serd un elemento valioso sobre sus escritorios de trabajo para resolver
preguntas concretas o dreas completas.

Lic. Pedro Borda H.

DirecTOR GENERAL




Donde hay una empresa de éxito, alguien tomo .
alguna vez una decision valiente.
Peter Drucker LETO

niciar una empresa siempre trae consigo un remolino de emociones, ademds de la apli-
cacién de nuestras aspiraciones y suefios mds profundos. Desde que ponemos en papel
las metas y objetivos que pretendemos alcanzar, hasta que cerramos un trato con algin
cliente, manejar una compaiiia se convierte en un refo y en toda una pasién.

Los éxitos vienen acompafados de grandes alegrias y de esfuerzos personales, sin dejar de
lado a aquellos colegas que, durante la travesia, nos han apoyado y brindado su confianza.
Por ello, mantener el orden y armonia de una organizacién es cosa seria. No sélo depende-
mos de nosotfros mismos para mantener el barco a flote, también tenemos que reconocerle
a nuestra gente su enfrega y dedicacion.

Saber las necesidades, gustos y costumbres de quienes dia con dia nos acompafan en
esta odisea es la piedra angular en el buen funcionamiento de la empresa, pues sin el factor
humano jamés podriamos cristalizar nuestros planes y mds fervientes anhelos.

Si bien es cierto que en el camino podemos encontrar obstdculos, también tendremos la
suerte de apoyarnos de alguna mano amiga que nos transmita su experiencia y conocimien-
to, pues las relaciones humanas, la diversidad, el éxito, las legislaciones, la tecnologia y
todos los aspectos que abarcan a una empresa son de gran relevancia.

Lo mds importante de este viaje es que lo disfrutemos, que tengamos la certeza de que
quienes se han puesto la camiseta estardn dispuestos a dar su mejor esfuerzo para conseguir
lo que nos hayamos propuesto como equipo, porque al final del dia los logros de uno se
convierten en el éxito de todos.

Tomando en cuenta esto, Editorial Leto se complace en presentar este proyecto, que es
el conjunto de conocimientos y experiencias de los directivos y ejecutivos de mds alto nivel
jerdrquico de nuestro pafs. Sus aportaciones hicieron posible que este libro abarque los
aspectos de mayor interés en los Recursos Humanos, enfatizando lo mds importante de esta
drea: la gente que la conforma.

Al'igual que todos los que laboramos en nuestra empresa, estoy seguro de que esta publi-
cacién no sélo rebasard sus expectativas, sino que fambién serd todo un éxito. Le agradezco
ampliamente al Lic. Pedro Borda, Director General de la AMEDIRH, y a la Lic. Lia Durdn,
Gerente de Mercadotecnia y Eventos, por su apoyo, entusiasmo y confianza. Asimismo le
extiendo mi mds sincero reconocimiento a todos los colaboradores, pues sin ellos esta publi-
cacién se habria quedado en palabras.

Stephan Porias N.

DirecTOR GENERAL
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n Grupo Bimbo creemos que una em-

presa serd lo que sea su personal, y

éste lo que sean sus jefes. En nuestra

mision fenemos el propdsito de ser
una empresa altamente productiva y con una
profunda orientacién a la persona.

Estas declaraciones han influido en nuestra
identidad y cultura organizacionales, y desde
luego en la evaluacién del desempefio, misma
que existe desde hace décadas en la empresa
y que con el tiempo ha tenido modificaciones
de forma, aunque en el fondo hemos cuidado
atender dos aspectos pilares: el cumplimiento
de metas y el modo en que la persona se des-
empefa para lograrlas.

En nuestro proceso de desempefio califica-
mos a todo el personal en el logro de metas,
buscando su alineaciéon con las que se plantea

el equipo, el jefe directo y los superiores, ade-
més de los objetivos estratégicos y vision de la
empresa. En este sentido, los puntos logrados
por cada cabeza de drea, dependerdn -ade-
mas de la evaluacién de los clientes internos o
externos-, del logro de las metas de cada uno
de sus colaboradores, del equipo en su con-
junto e incluso del resultado de otfros grupos,
lo que conocemos como el trabajo en redes.

Como se menciond anteriormente, la eva-
luacién de desempefio considera dos aspec-
tos fundamentales, el primero corresponde a
la definicién y alcance de metas operativas o
proyectos, el segundo a la forma de trabajar.

Nos interesa lograr resultados y al mismo
tiempo la forma en que estos se consiguen.
Por esta razén, el jefe es evaluado por sus
habilidades de liderazgo: trabajo en equipo,
comunicacién, relaciones interpersonales, in-
tegridad y sentido humano, entre otras. Los
medios de evaluacién incluyen: la valoracién
del jefe directo, evaluacién de 360 grados,
encuesta de satisfaccién laboral e indicadores
bdsicos de personal, tales como ausentismo,
seguridad, permanencia y desarrollo.

En conclusién, los aspectos que influyen en
dicha valuacién, culminan con la fijacion de
planes concretos de capacitacién y desarrollo
para mejorar el desempefio de cada colabo-
rador y asegurar que la empresa cuente con
el talento y liderazgo requerido para el presen-
te y su crecimiento futuro.

% cruro
w” BIMBO
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Javier Millan Dehesa

DirecTor DE PERSONAL DE GrUPO Bimso.

Estupios: Licenciatura en Filosofia y Licenciatura en Administracién de Empresas por la

Universidad Iberoamericana.



a definicién del lider esté cambiando

radicalmente en las organizaciones. Ac-

tualmente no sélo son importantes los

resultados, sino el cémo se llega a ellos
y cémo se garantiza que se den de manera
sostenida y sustentable. El lider se convierte en
un ser inspirador tanto para la organizacién,
como para la gente y los mercados. En el mds
reciente estudio de “Best Employers de América
Latina”, desarrollado por Hewitt, se pregunté a
los Directores Generales:

{QUE AFECTARA MAS SU HABILIDAD PARA LOGRAR LOS RESULTADOS DE NEGOCIO?

Asuntos de Capital Humano
Condiciones econémicas

Marca corporativa

iCUALES SON SUS PRIORIDADES PARA EL ANO SIGUIENTE?
Calidad de Liderazgo

Mantener una fuerza de trabajo comprometida

En la primera respuesta se marca el camino
presente y futuro de la agenda de los lideres.
La atraccién, desarrollo y refencién del talento
no son Unicamente un tema del drea de Recur-
sos Humanos, también es una prioridad de la
Direccion General.

La segunda, refleja escasez de talento y un
bajo compromiso de los colaboradores hacia
las empresas. Por otro lado, indica una necesi-
dad expresa de la fuerza de trabajo por contar
con lideres mds cercanos y capaces de trans-
mitir la visién y planes de la organizacién.

El resultado, lideres que invierten mds tiem-
po y calidad en seleccionar talento, asi como
en identificar y reconocer al personal de alto
potencial. Ademds, deben estar cerca de ellos,
exponiéndolos a proyectos y vivencias; pen-
sando en su plan de carrera y comunicdndoles
que existen oportunidades en la empresa, en
caso de mantener la pasién y los resultados.

El estudio de “Las mejores empresas para el
desarrollo de lideres”, cruza prdcticas de lide-
razgo con resultados financieros del negocio
para definir quiénes son las “Mejores Compa-
fifas Globales”. Algunos hallazgos son:

P El 85% dice que el desarrollo de lideres es
de mucha prioridad para la alta gerencia
de la organizacion.

P Segun el estudio, la alta gerencia, particu-
larmente los CEOs y gerentes generales,
encabezan los programas de desarrollo de
lideres e invierten una cantidad de tiempo
significativa en asuntos de liderazgo en to-
dos los niveles.

En conclusién, el lider es vital en los resul-
tados de la organizacién, su papel se extien-
de a desarrollar intfernamente el talento que
conducird los resultados futuros de manera
responsable y sustentable. El talento requiere
menos a las organizaciones de lo que las or-
ganizaciones requieren al talento.

5%

Jorge Ponga Castro

DirecTOR DE CONSULTORIA EN TALENTO Y ORGANIZACION DE HEWITT MEXICO.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad Nacional

Auténoma de México.

Ha rorMaDpo PARTE DE: AON Consulting, Grupo Financiero Banamex.
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la organizacién.
€
Fuente: The McKinsey Global

Institute, 2008.

5QUE ELEMENTOS INCLUYE LA ESTRATEGIA DE
ATRACCION DE TALENTO EN UNA EMPRESA?

ay que entender que las empresas
se encuentran inmersas en procesos
complejos, como la apertura global
de los mercados, la conectividad y
expansién del conocimiento colectivo, la for-
taleza decisiva de los consumidores, asi como
las grandes fusiones y adquisiciones. Todo
ello ha dejado estragos en la forma en que
se hacian los negocios; cada empresa debe
tener muy claro cémo y dénde interviene su es-
trategia de talento; debe reconocer cudles son
sus dreas funcionales y dénde se vuelve mds
critica, en cuanto a atraccién y retencion.

El responsable de dicha estrategia habrd
de complementar su trabajo de campo con la
definicion clara y precisa de las competencias
clave, tanto organizacionales como del perfil de
comportamientos y habilidades del individuo.

¢Coémo se definen las competencias clave?
Dependerd de las prioridades del negocio o
de las dreas de oportunidad. Se puede refor-
zar la construccion de las marcas; cautivar y
retener a los consumidores y clientes; y ejecu-
tar procesos de innovacién. Estas deben estar
basadas en las capacidades de talento de la
empresa y en sus roles clave.

¢Como determinar a los key roles o gente
clave?

Son aquellos que aseguran el drive, al menos,
en construccién de marcas, compromiso de
consumidores y desarrollo de innovacién. Asf
como los que, en caso de dejar una vacante,
ponen en riesgo el resultado, el crecimiento o
el nivel de expertise de la empresa.

Si ese fuera el caso, hay que andlizar si estd

identificado el reemplazo, si es parte de la or-
ganizacién y si estd listo para ocupar la plaza.
A este proceso se le conoce como readiness,
es parte del plan de sucesiéon que toda Agenda
de Talento debe tener y es un input en la estra-
tegia de atraccién.

Hay que tener en claro quién es el talento
en riesgo de volar; es decir, aquel que de irse,
puede causar repercusiones. Un ejemplo son
los hot zone, que generan alto impacto tras
su salida, por lo que se debe fener un plan
para reducir la vulnerabilidad del negocio.
Asimismo, debe existir la figura best in class
que corresponde al talento que cumple con
los requerimientos para entregar los resultados
esperados.

En resumen, la estrategia de talento debe in-
cluir lo siguiente:

1. Identificar a los key roles y validarlos.

2. Elaborar el assessment de talento para
tener identificados los gaps y necesidades
especificas.

3. Elaborar una matriz de riesgos potenciales
de talento.

4. Disefiar un plan de sucesion.

5. Ratificar el talento disponible.

6. Tener un plan de atracciéon de talento para
cubrir posiciones clave.

Cada empresa debe tener mauy claro
como y donde interviene su estrate-

gia de talento.
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www.grupoplus.com.mx
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SERVICIOS

CENTROS DE CONVENCIONES
Seleccion, Negociacion, Proyectos y Logistica

EXPOSICIONES COMERCIALES
Proyecto, Diseno, Montaje, Comercializacion y Operacion

HOTELES
Seleccion, Negociacion, Pre-Asignacion, Recepcion y Pagos

LINEAS AEREAS
Negociacion, Registro, Documentacién y Carga

SISTEMA DE REGISTRO
Registro en linea, pre-registro, Registro en sitio, Control de
pagos, Administracion y Estadisticas

EQUIPO AUDIOVISUAL
Renta, Servicio Técnico y Montaje

TRADUCCION SIMULTANEA
Seleccion, Equipo y Material de apoyo

CONFERENCIAS Y CIRUGIAS VIA SATELITE
Equipo Técnico, Contratacion y Enlace Nacional e
Internacional

PROMOCION Y DIFUSION EN MEDIOS
Entrevistas, Television, Radio, Prensa, Revistas
Especializadas y Videos

SISTEMA DE RESERVACIONES
Reservacion en linea, Aceptacion de pago con tarjetas de
crédito y Confirmacion Inmediata

EDECANES
Seleccion, Supervision y Operacion

TRANSPORTACION TERRESTRE
Autobuses, Minibuses, Camionetas y Limosine

EVENTOS ESPECIALES
Fiestas Tema, Decoracion, Ambientacion, Artistas y Shows

PROGRAMA DE ACOMPANANTES
Desarrollo, Operacion y Supervision

DISENO E IMPRENTA
Disenadores Graficos e Impresion

ARTICULOS PROMOCIONALES
Catéalogos y Muestras

RECURSOS HUMANOS GRUPO PLUS
Coordinadores con experiencia y expertos en cada uno de los
servicios que ofrecemos

Simplemente,
organizacion total
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5sCOMO MITIGAR LA SALIDA DE LOS EMPLEADOS

CLAVE ANTES, DURANTE Y DESPUES DE UNA

REESTRUCTURACIONZ?
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a forma en que una empresa maneja
un proceso de esta naturaleza tiene un
efecto sobre la retenciéon de talento.
Una vez que se anuncia un cambio, los
primeros pasos que se deben seguir son:

1. Fortalecer la confianza en los directivos:
para que los directores y gerentes estén ac-
cesibles. Ademds, hay que explicar el crite-
rio utilizado para determinar quién se va.

2. Mantener la productividad: preparar a los
lideres para que motiven a los empleados y
que la comunicacién fluya abiertamente.

3. Manejar los niveles de estrés: hay que
capacitar a los empleados para manejar el
cambio y la transicién y mejorar el trabajo en
equipo.

4. Cuidar a los empleados: hay que respon-
der todas las preguntasque tengan tantas

veces como sea necesario, ademds hay que
informar cémo se va a apoyar a los que
sean desvinculados.

Durante el 2007 y el 2008, Lee Hecht Harri-
son entrevisté a més de 30 CEOs de empresas
lideres en el mundo sobre las tendencias glo-
bales para la refencién de talento. Los princi-
pales resultados indican:

P El verdadero compromiso es reciproco entre
empleados y jefes (91.4%).

P El nivel de compromiso del empleado cla-
ve impacta los resultados financieros de la
empresa (83%).

P La transparencia en la relacién/comunicacién
iefe-empleado mejora el compromiso (70.4%).

P Retener a un empleado clave es el mayor
reto que enfrentan las empresas (74.6%).

Los ejecutivos en Recursos Humanos coin-
ciden en que un proceso de reesfructuracién
exitoso implica:

a) Planear todas las fases.

b) Preparar a los lideres .

c) Contar con un plan de refencién de talento.

d) Comunicar claramente la situacion.

e) Definir los servicios de oufplacement que
serdn ofrecidos.

f) Capacitar a los empleados que permanecen
en la empresa, una vez concluido el proceso.

Se recomienda seleccionar una firma espe-
cializada en procesos de transicién, con am-
plia experiencia y casos probados de éxito,
que sea capaz de apoyarlo de principio a fin.

_ CAREER
MANAGEMENT
CONSULTANTS

20

Gabriela Veldsquez Ferran

GERENTE DE VENTAS Y SOLUCIONES DE CAREER MANAGEMENT CONSULTANTS, Socio GLOBAL DE LEE HecHT HARRISON.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad Andhuac.



n proceso se define como los pasos

clave que afaden valor al resultado

final. Por lo tanto, pensar en uno que

incorpore modelos a seguir nos lleva
a definir lo que es un lider como tal.

No es aquel que sobresale o al que los de-
mds siguen, fampoco el que tiene un fitulo de
director, gerente, jefe o quien tiene muchos
estudios. En esencia, un lider es aquel que
puede captar y mejorar la realidad con un alto
nivel de objetividad, todo lo demdés es paja. El
principal obstdculo para lograrlo es el autoen-
gafio, pues serd mds fino entre més inteligente
sea el guia.

De esta manera, hablar de un proceso para

la incorporacién de lideres que asumen nue-
vos roles es hablar de seres humanos maduros
y parados en la realidad. Quienes ademds,
buscan un resultado que puede ser medido
y cuantificado de manera objetiva, ya que la
eliminacién de la subjetividad es un punto
clave. Otro asunto importante es que el lider
se responsabilice de la labor de sus socios de
trabajo simplemente por el rol que desempe-
fia. Esto conlleva a la necesidad de preparar
al lider en un programa que lo haga ser mas
consciente de si mismo y de su comportamien-
to cotidiano.

El ¢ltimo punto se refiere a nuevos roles. Esto
va encaminado a determinar la creatividad y
flexibilidad del lider para salir de su rutina y
de sus costumbres. Este tema es fundamental
porque en una empresa se le puede pedir que
realice nuevas tareas, pero puede suceder que
no las lleve acabo y continte sélo con aquellas
que se le habian asignado en el pasado.

5%

Gerardo Gonzilez Rocha

DirecTor GENERAL DE DiRECTO CONSULTORES.

Estupios: Doctorado en Comportamiento Organizacional y Humano por la Universidad de

Newport.
Ha rormapo parTE DE: ITESM, UIA.

5]
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L,

omando en cuenta que las competen-

cias se refieren a los comportamientos
observables y habituales que con-
tribuyen al éxito de una persona en el
desarrollo de sus funciones, y que el liderazgo
articula la cadena del negocio -la estrategia
y su ejecucién-, las competencias deben es-
tar perfectamente definidas, deben ser claras,
objetivas y medibles. De lo anterior dependerd
que se puedan interpretar de la misma forma
por los diferentes observadores y evitar que su
percepcién y evaluacion se vuelva subijetiva.
Las dreas de Recursos Humanos tfienen la

responsabilidad de dar a la empresa la lista de
competencias que necesita desarrollar en sus li-
deres para conseguir el éxito en el cumplimien-
to de sus objetivos; depende de cada empresa
enfatizar mds unas competencias que otras.

Debido a esto, es necesario disefiar un sis-
tema de evaluacién que permita identificar las
carencias y necesidades de desarrollo en sus
lideres, para poder potenciar al maximo sus
competencias. Actualmente, las empresas es-
tdn cada vez mds interesadas en evaluar no
sélo los objetivos, sino también las aptitudes
que estdn desarrollando sus empleados.

fif L
Nacional Monte
de Piedad

Nadie presta
ni ayuda mas
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Javier Calleja Pinedo

DirecTor DE FAcTor HumaNo DEL NacioNarL MoNTE DE PiepaD, ILAP.

Estupios: Licenciatura en Relaciones Industriales por la Universidad Iberoamericana, con especiali-
dad en Alta Direccién Programa D-1 por el IPADE.
Ha rorMAaDO PARTE DE: Grupo Avolar, Grupo Modelo, Grupo PBG The Pepsi Bottling Group.
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5QUE TAN REFORZADAS Y APLICADAS DEBEN ESTAR LAS
CONDUCTAS / COMPETENCIAS EN LOS PROCESOS DE

CAPACIDADES

Buenas infenciones

Talento = Capacidades + Compromiso + Accidn

GESTION HUMANA?

ctualmente, el elemento diferencia-
dor de las organizaciones, asf como
su competitividad, lo constituyen los
individuos que las componen. El
capital humano se convierte en el activo més
valioso que posee una organizacién, destacan-
dose sobre los activos fisicos y financieros, e
incluso por encima de los demds intangibles.

Este rasgo distintivo es la base de la com-
petitividad organizacional actual y estd consti-
tuido bdsicamente por las capacidades de los
individuos. De ahi la importancia de su ges-
tién, pues son las encargadas de generar la
aptitud esencial que permita obtener las ven-
tajas competitivas sostenibles.

Esasicomo
la gestién por
T competen-
\ cias adquiere

\ , Esperando el momento importancia

aquellas

™ en
/N organiza-
| COMPROMISO que

/ visualizan  al
aprendiza-

=t ie individual
y  colectivo
como
linea estraté-
gica para su
desarrollo. Se trata de una posibilidad para dis-
tinguirse en los mercados y/o servicios a prestar,
asf como una via para profesionalizar el trabajo
y generar oportunidades de desarrollo para el
personal. Bajo esta perspectiva, y con la con-
juncién de los elementos que conforman a las
competencias, es necesario dirigir los esfuerzos y

ciones
“Quiero®

una

estrategias de la organizacién hacia la adquisi-
cién y desarrollo de talento.

Por tal motivo, la tdctica a seguir se convier-
te, en un primer escenario, en una Gestién del
Talento (individual); después en una Gestidn
del Compromiso (organizativo). Para lograr-
lo hay que reconocer cudl es la aportacién
de valor al recurso humano, asi como medir
y gestionar los facilitadores que refuerzan el
compromiso de los talentos con los proyectos,
lo que implica:

| =
\ Impulsores |

Liderazgo

Cultura

= : Estructurales |- — -

Retribucién

Estos elementos en conjunto nos llevan al
hacer, es decir, a la competencia que resul-
ta observable para los demds y que permite
establecer diferentes niveles de desempefio de
los individuos en su dmbito personal y/o profe-
sional, ya sea durante la realizacién de tareas
diversas o en sus interacciones sociales.

Talento organizativo -

Clima laboral

Sistemas de
direccién

Organizocion y
Sisternas de
Relaciones

Alberto del Castillo Roman

DirecTOR DE SELECCION Y CONSULTORIA DE ADECcco MExIco.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad Tecnolégica de México.

Adecco

better work, better life
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5QUE CARACTERISTICAS DEBE TENER LA

DISPONIBILIDAD DE TALENTO Y DE LIDERAZGO EN UNA

EMPRESA PARA QUE SEA EXITOSA?®

oy en dia las empresas se enfrentan
a una necesidad cada vez més de-
mandante: contar con el talento ad-
ecuado que les permita asegurar el
cumplimiento de sus obijetivos de negocio, por
lo que resulta de gran importancia tener una
metodologia clara y efectiva para conseguir
al talento requerido, en el momento preciso y
de acuerdo con las demandas especificas del
mercado, producto y del negocio en si. Dicha
metodologia deberd ser disefiada o adaptada
de acverdo a las condiciones y particulari-

GAP ANALISIS DE COMPETENCIAS

44444 |
4444 -
e

Estrategias y programas de:
Desarrollo, compensacion, capacitacion,
retencion y administracion.

Planes de vida y carrera:
Personal, Profesional, Laboral.

............................................................

............................................................

...........................................................

dades de cada empresa, procurando cumplir
con al menos tres caracteristicas:

PLANEACION

Cualquier requerimiento de talento de una or-
ganizacién deberd estar previamente definido
y en completa congruencia con los obijetivos y
planes estratégicos que la empresa tiene esta-
blecidos a corto, mediano y largo plazo. Una
organizacién que no conoce hacia dénde se
dirige, dificilmente podrd identificar el talento
que requiere.

MAPEO Y EVALUACION

Es importante contar con un mapeo detallado
de los atributos y habilidades técnicas y con-
ductuales que presentan los colaboradores de
la empresa, como resultado de una evaluacién
individual de los niveles de dominio que cada
uno tiene en cada competencia y de acuerdo
con el modelo que se muestra a la izquierda.

ADMINISTRACION

Si la organizacién se enfrenta a un entorno
tan dindmico como en el que actualmente se
vive, es necesario tomar en consideracién la
importancia de la flexibilidad en los procesos
de desarrollo de habilidades.

Por lo anterior, resulta de vital importancia
establecer programas de administracién y se-
guimiento de la evolucién de los esfuerzos del
desarrollo de talento.

La préctica que logra asegurar una disponi-
bilidad de talento més efectiva y exitosa, radi-
ca en formalizar los procesos de su administra-
cién, desde su concepcién, implementacion y
seguimiento a lo largo de la empresa.

...........................................................

Fernando Ferniandez de Cérdova de la Barrera

ExecuTive Vice PRESIDENT & MANAGING DirReEcTOR DE SHORE DHR INTERNATIONAL.

Estupios: MBA por la Universidad de Kansas.

Ha rorMaDO pARTE DE: Deloitte, Liquid Carbonic.
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sDE QUE MANERA UNA EMPRESA IDENTIFICA A LOS
ALTOS POTENCIALES Y QUE INFORMACION REQUIERE

PARA HACERLO?

............................................................

omuUnmente en las organizaciones

pareciera que puede detectarse f4-

cilmente a los colaboradores con

alto potencial, asi como sus posi-
bilidades de desarrollo y capacidad de ocu-
par posiciones de alta responsabilidad en un
futuro. Esto debido a que son personas que
tienden a sobresalir en relacién con sus pares,
que tienen un excelente desempefio, que de-
muestran un liderazgo positivo y un enfoque
constante al logro de resultados.

Sin embargo, la efectiva deteccién de los
altos potenciales debe complementarse con
una metodologia especifica y con un sistema
de evolucién periédico de acuerdo con su de-
sarrollo dentro de la organizacién y no simple-
mente basdndose en los resultados individua-
les como normalmente se hace.

La mejor manera de detectar altos poten-
ciales es utilizando una herramienta que per-
mita, mediante la aplicacién de cuestionarios
especificos y una Matriz de Riesgo, identificar
el grado de criticidad que presenta un cola-
borador de acuerdo con la contribucién que
tiene hacia los procesos y resultados del ne-
gocio, asi como su nivel de vulnerabilidad de
acuerdo con sus condiciones y posibilidades
de desarrollo dentro de la empresa.

A la derecha se muestra un modelo de apli-
cacién de una herramienta de Andlisis de Criti-
cidad y Vulnerabilidad de Puestos y Personas.

El modelo parte de un andlisis especifico de
la criticidad de las diferentes dreas de la orga-
nizacién, los puestos que la comprenden y los
ocupantes de cada uno de ellos, culminando
con la obtencién de los elementos requeridos

.......................................................................................................................

Guillermo Soto Durian

...........................................................

para el desarrollo de planes de retencién, de
carrera, de sucesién, de compensacién, entre
ofros. Todo esto acompafiado por un sistema
de mantenimiento y monitoreo constante que
favorezca su efectividad.

Para poder implementar una metodologia
de andlisis de criticidad de puestos y perso-
nas, es importante que la organizacién cuente
con un inventario actualizado de los roles y
responsabilidades que cada colaborador tiene
dentro de la compaiiia, asi como los resulta-
dos obtenidos en su gestion y de ser posible
un Balanced Scorecard personal alineado a la
empresa.

ANALISIS DE AREAS

GESTION DE
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

v

ANALISIS DE PUESTOS
(riticidad-vulnerabilidad

v

ANALISIS DE PERSONAS
(riticidad-vulnerabilidad

SISTEMA DE
REEMPLAZO - 4
Corfo plazo ELABORACION DE
Mediano plazo MATRIZ DE RIESGO
Interno Propuesta en accion
Externo
SISTEMA DE
ADMINISTRACION-
RETENCION
Consideracion
/ desarrollo /
compensacion

DirecTOR DE CONSULTORIA DE SHORE CONSULTING GROUP.

Estupios: Licenciatura en Relaciones Industriales por la Universidad del Pedregal.

Procesos/ productos / Clientes Impacto de Resultados

SISTEMA DE
MANTENIMIENTO Y

ADMINISTRACION

Fuente: Shore asociados ejecutivos.
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3QUE MEDICIONES SE UTILIZAN PARA EVALUAR LA
EFECTIVIDAD DEL PROCESO DE SELECCION DE ALTO

POTENCIAL2

a escasez ha propiciado una guerra por
el talento que asegure el crecimiento y ex-
pansién de las empresas, generando asf
la necesidad de perfeccionar el proceso
de seleccién para contar con el mejor personal.

En Manpower hay tres mediciones para eva-
luar la efectividad del proceso de seleccién de
personal de alto potencial: la primera es la
compatibilidad psicométrica con el puesto; la
segunda se refiere al grado de desarrollo de
competencias; la tercera tiene que ver con la
metodologia de las nueve cajas.

Las dos primeras son medidas deniro del
proceso de seleccién y arrojan, en conjunto,
un porcentaje de compatibilidad general con el
puesto. En la tercera se realiza una compara-
cién del potencial contra el desempefio real.

Una vez que se infegra a una persona a la

9

Alto desempeiio
Alto potencial
Talento superior

8

Mediano desempefio
Alto potencial
Estrella creciente

Desempeno

6

Bajo desempeiio

Alto potencial
Nuevo en el puesto

Potencial

empresa, se le asigna una posicién dentro de
las nueve cajas, partiendo de la base de que
alguien con alto potencial estard, al inicio de
su asignacién, en el cuadrante 6: alto poten-
cial/bajo desempefio, dado que debe tener
una curva de aprendizaje.

A los seis meses se hace una primera medi-
cién, misma que infegra los resultados de la
evaluacién del desempefio con el potencial
general. Si se realizé una buena seleccién,
esta persona debe posicionarse en el cuadran-
te 8 indicando que fiene: alto potencial/buen
desempenio.

Una persona de alto potencial, debe de ubi-
carse en menos de dos afos en el cuadrante
9, convirtiéndose en una persona con: alto po-
tencial/alto desempefo. Al llegar aqui, pue-
de volver a entrar a un proceso de seleccién,
sélo que esta vez serd interno, especificamente
para una promocioén.

3%

de los reclutadores en
México tienen dificultad
para cubrir puestos.
Fuente: Paradoja de la Escasez de

Talento, 2008.

Una vez que se inz‘egm a Zl?’lélpé?”SO?’lél

a la empresa, se le asigna una posicion

dentro de las nueve cajas. By i W T

Claudia Bravo Sarmiento
ml

DirecTORA DE GESTION DE TALENTO PARA MEXICO, CENTROAMERICA Y REPUBLICA DOMINICANA.
Manpower

Estupios: Maestria en Administracién de Empresas por el Instituto Tecnolégico Auténomo de México.
Ha rormaDO PARTE DE: Comercial Mexicana, MVS.
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n las organizaciones mexicanas se
tiene toda la gama de opciones y mé-
todos de sucesién para los puestos de
decisién y mando. Desde luego, exis-
ten casos donde no hay este tipo de progra-
mas o en los que se realizan nombramientos
esponténeos ante situaciones de urgencia en
las que, sorpresivamente y por diferentes moti-
vos, las compafiias se quedan sin cabeza.

En un gran ndmero de empresas familiares
los hijos y parientes cercanos al director gene-
ral, duefo y/o fundador del negocio, se invo-
lucran a temprana edad en las diferentes dreas
de operaciény, después de algin tiempo y con
el crecimiento de la empresa, ocupan paulati-
namente los puestos directivos -incluyendo la
Direccién General una vez que el antecesor se
ha retirado-.

Otras compaffas con mayor estructura se
ajustan a los nimeros logrados y a sus pro-
gramas de evaluacién del desempefio. De
acuerdo a los resultados que consistentemente
vaya logrando determinado empleado, se va
haciendo acreedor a puestos de mayor res-

ponsabilidad hasta llegar a asumir funciones
directivas. En la mayoria de estos casos hay
programas de entrenamiento, capacitacién y
actualizacién, proporcionales al avance que
va teniendo la persona en la organizacién.

Las empresas que cuentan con un progra-
ma formal de sucesién tienen herramientas y
programas en operacién para desarrollar un
ejercicio anual de Planeacién Estratégica de
Recursos Humanos, tales como:

» Programa de desarrollo de egresados de
carreras profesionales y posgrados (frain-
ees).

P Programa de evaluacién del desempefio.

P Hoja actualizada de datos educacionales y
laborales del empleado.

» Documentos del Plan Estratégico de Recur-
sos Humanos que incluyen:

P Deteccion de empleados de alto potencial.

» Planes de carrera.

» Plan de movimientos futuros y reemplazos.

» Planes de capacitacién.

P Planes de expatriaciéon y repatriacion.

Las corporaciones con estos programas estan
preparadas para afrontar cualquier movimien-
to -planeado o espontdneo-. De esta manera,
evitan las crisis que pudieran comprometer sus
resultados y/o su permanencia en el negocio.

7/C

Marco A. Campos Lobo

AsEsor DE PRESIDENCIA DE MALTACLEYTON.

maltaCleyton
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5QUE MEDICIONES PUEDE UTILIZAR UNA EMPRESA
PARA EVALUAR LA EFECTIVIDAD DEL PROCESO DE LOS

ay que entender a los planes de

sucesiéon como la conclusiéon de un

mapa de competencias desarrolla-

das o potenciales de un ejecutivo
vs. las competencias requeridas en las dife-
rentes vacantes de una empresa, y no a los
procesos basados en experiencia y formacién
profesional que tradicionalmente se conocen
como: planes de carrera.

La efecz‘z'@idaa’ de los planes de sucesion
se refleja en la velocidad de respuesta
para ocupar una pasicia’n vacante.

Por lo tanto, un empleado con las competen-
cias requeridas o potenciales podrd ser el suce-
sor en un puesto sin importar la antigiedad en
la compafia o el puesto previo. Entre las herra-
mientas o procesos que nos ayudan a determinar
quiénes son los mejores candidatos para partici-
par en planes de sucesién se encuentran:

.......................................................................................................................

GERENTE DE Recursos Humanos / RELacioNes LLasoraLes b CEMEX.

PLANES DE SUCESION?

» Conclusién de obijetivos.

P Resultados de evaluacién de competencias
360°.

P Paneles de revisién entre ejecutivos de un
mismo nivel para conocer quién puede
sucederlos considerando aspectos como:
desempefio, acciones, experiencia, logros,

entre otros.

ComuUnmente se registra dicha informacién
en herramientas o sistemas computarizados en
los cuales se alinean tanto las competencias
requeridas por la organizacién, como las de
los candidatos a planes de sucesién, arrojan-
do éstas su posicién dentro de un marco de
referencia establecido.

Por lo tanto, la efectividad de los planes de
sucesion se verd reflejada en la velocidad de
respuesta para ocupar una posicién vacante
dentro de la organizacién, en la rapidez de
adaptacién al puesto, en los resultados inme-
diatos, asi como en el cumplimiento de obje-
tivos en tiempo.

Pedro D. Martinez Mejia

Estupios: Licenciatura en Relaciones Industriales por la Universidad Iberoamericana.
Ha rorMaDO pARTE DE: Casa Cuervo, Playtex Mexicana, Intergamma de México.

............................

6%

de las empresas que
participan en el informe
sobre consejos de admi-
nistracién de Spencer
Stuart reconoce que no
tiene un plan de sucesién
para el mdximo ejecutivo
ni para los altos niveles
de direccién.

Fuente: http://www.cincodias.com, 2003

............................

//CEITIEX

29



3%

de las PyMEs y corpo-
rativos que iniciaron una
estrategia de Recruitment
By'zizm’mg a través de un
career site, asi como la
correcta gestién y admi-
nistracién de talento con
plataformas de tecnologia
npropmdas, incrementa-
ron el nivel de conoci-
miento de la compafiia
ante su mercado laboral
entre el 18 y 27% tan sélo
en el primer afio.

Fuente: Monster, 2008.

5QUE PROCESOS FORMALES DEBE DE TENER UNA
EMPRESA PARA EDUCAR LIDERES?

oy en dia las empresas necesitan

mds y mejor talento, ya que no pue-

den ser organizaciones con algunas

personas talentosas al frente de las
dreas estratégicas de la compafia, sino que se
requieren organizaciones completamente tfa-
lentosas, con un fuerte liderazgo en todos los
niveles. En ofras palabras, el 90% del factor
humano de una compaiia debe tener el sufi-
ciente talento y liderazgo para desempefiarse
al maximo y lograr obijetivos en todos los nive-
les de la organizacién. El costo marginal de un
empleado talentoso es dramdticamente menor
con respecto al que representa un empleado
sin el suficiente talento.

Pero, 2qué pasa cuando una organizacién
requiere educar lideres para ejecutar las estra-
tegias futuras, de acuerdo con la visién a largo
plazo de la compafia? Estas compaiiias deben
crear procesos formales de desarrollo organi-
zacional, que permitan implementar planes de
vida y carrera junto con programas de capaci-
tacién en cada nivel de la empresa. Estos deben
estar adecuados para el entrenamiento y desa-
rrollo de lideres talentosos a través de las com-
pefencias necesarias que deban tener dentro de
la compadia en un plazo de 10 afos.

De acuverdo con los resultados del ¢ltimo
estudio sobre Realidades, Retos y Tendencias
en Recursos Humanos de la consultora global
Mercer, uno de los tres retos globales més im-
portantes al que las empresas se enfrentardn
en la siguiente década, serd el desarrollo de
liderazgo global y talento en sus empleados.

Ahora, ¢todos los empleados de la plantilla
actual de una organizacién se pueden desa-
rrollar? Por supuesto que no, esto se debe a

L Lk?"

que sus preferencias o visién de vida no es-
tédn alineadas a la cultura organizacional de
la compafiia, por lo que el desarrollo buscado
nunca llegard. Las empresas deben de escru-
tar talento de largo plazo y el mejor método
para iniciar es por medio del reclutamiento.
Otro factor de vital importancia es la reten-
cién de talento. Un recién graduado, en los
siguientes 10 afios de su carrera laboral, cam-
biard en promedio siete veces de trabajo. La
importancia de buscar la educacién de lideres
propios para la compafdia y lograr el liderazgo
futuro que requiere es fundamental. Tener una
visiéon a mediano y largo plazo le daré a la em-
presa el mapeo necesario del tipo de falento y
liderazgo que necesitard en el futuro. A partir
de la planeacion, se deben disefar y ejecutar
los programas formales de desarrollo organi-
zacional, que garanticen la continuidad en la
atraccién, retencién y desarrollo de talento.

E/ costo margina/ de un emp[me fa-
lentoso es dramadticamente menor con
respecto al que representa un empleado

sinel szﬁcz'enz‘e talenfto.

monskter méxico
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5QUE PRACTICAS PUEDE UTILIZAR UNA EMPRESA PARA
DESARROLLAR LIDERES Y ALTOS POTENCIALES 2

desarrollo

Relacion de capacitacion y
entrenamiento con desarrollo

capacitacion y
entrenamiento

o fundamental es tener una planeacién

de los recursos humanos adecuada.

Para esto, es necesaria la estructuracién

del personal, misma que puede definirse
al momento de elaborar el presupuesto anual,
como resultado de algin replanteamiento es-
tratégico del negocio.

Por otro lado, se debe
hacer un inventario de
los recursos humanos,
que incluya habilidades
y competencias, perfiles
requeridos por las dife-
rentes divisiones de la
organizacién, y de esta
manera identificar las
dreas de oportunidad
de la compapdia, de los
diferentes departamen-
tos y de las necesidades
de desarrollo especifi-
cas de cada lider.

desarrollo

Es con base en esto
que las organizaciones
formulan sus planes de
capacitacién y desarro-
llo, en los que tienen
que incluir programas
de formacién actitudi-
nal, de desarrollo de habilidades de liderazgo,
de perfeccionamiento de aptitudes y de forma-
cién técnica.

Resulta importante preguntarse: &a quién
se puede considera lider, alto potencial o per-
sona clave?, ¢a los estrellas o los que tienen
responsabilidades clave dentro de la organi-
zacién? La respuesta es prestarle atencién a

ambos grupos, tfratando de que las estrellas
se vayan colocando en las posiciones clave,
precisamente a través de las acciones de de-
sarrollo y capacitacién.

Los objetivos internos deben asegurar la
identificacién constante de talento, desarrollar
lideres de alto potencial y equipos de trabajo,
demostrar el interés y compromiso hacia el cre-
cimiento individual de los empleados, atraery
retener al talento, y contribuir al mejoramiento
constante del desempefio de la empresa y de
su posicién competitiva. No hay que olvidar
el establecimiento de un sistema formal y es-
tructurado de evaluaciéon de desempefio que
contemple la valoracién de objetivos claros,
realistas y medibles.

Los planes de sucesién son una herramienta
indispensable y cada vez més completa, pues
permiten y fuerzan a la organizacién y a sus
lideres a hacer una revisiéon de sus lineas de
reemplazo, de sus habilidades y necesidades.

Existen prdcticas que contribuyen al desarro-
llo, esto mediante la exposicién de los lideres a
situaciones demandantes y complejas como la
asignacién a comités de alto nivel o a proyec-
tos especificos, los programas de gerentes en
entrenamiento, los posgrados, los seminarios
externos, los juegos gerenciales, los progra-
mas de coaching, etc.

Lo anterior debe estar soportado por un tra-
bajo que sea percibido como digno, por con-
diciones y ambientes de trabajo adecuados y
atractivos, por un empleo que brinde estabi-
lidad laboral, entre otras. De igual forma, es
importante la existencia de opciones de flexi-
bilidad: flex time, part time, oficinas virtuales,
guarderias, cédigos de vestimenta, entre ofras.

Diego Diaz de Cossio Duarte

Socrio DirecTor DE HEALTH STRATEGY MEXICO, S.A. DE C.V.

HSMig

Health Strategy Mexico
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a Unica forma de saber si un programa

de desarrollo de talento ha sido exitoso

es midiendo el impacto que el cambio

de comportamiento de los individuos
tiene en el logro de los objetivos de la orga-
nizacién. Invariablemente, el desarrollo de ta-
lento debe generar mejores resultados. Cual-
quier esfuerzo para mejorar el desempefio de
las personas que no parta de esta premisa, se
limita a la ejecuciéon de programas llenos de
buenas intenciones, pero alejados de las ver-
daderas necesidades de la empresa.

Desde esta perspectiva, los cuatro principa-
les desafios a los que se enfrenta una organi-
zacién que desea involucrarse en un programa
de desarrollo de talento son:

1. Identificar lo que realmente motiva a cada
individuo: cuando se conocen las caracterfs-
ticas y motivaciones internas de las personas,
asociadas a las competencias que exhiben o
el potencial que tienen para mostrar ofras,
se pueden identfificar las oportunidades que
tienen para maximizar su desempefio.

2. Relacionar el conocimiento del poten-
cial del individuo con los datos duros de
sus evaluaciones de desempeno: cuan-
do se determinan las brechas que existen
entre lo que deberia hacer el individuo y
lo que realmente hace, y su potencial para
cerrarlas permite seleccionar las herramien-
tas de desarrollo idéneas para ayudarle a
superarse.

3. Convencer al individuo de que el res-
ponsable de su desarrollo es él mismo:
una vez que se determina el potencial de
la persona, asi como, el camino que debe
recorrer para llegar al nivel que se requiere,
es necesario contar con su voluntad y com-
promiso para obtener cambios duraderos,
a través de un plan de autodesarrollo.

4. Utilizar una metodologia continua para
la medicién del cambio: el crecimiento
sélo se logra a través de un proceso con-
tinuo de esfuerzo-mediciéon que permita
evaluar el avance y garantizar la alineacién
permanente de los logros individuales con
las metas de la empresa.

Eduardo Castellanos Campos

Direcror pE CoNsuLTORIA EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL DE CALIPER EsTRATEGIAS HUMANAS DE MEXICO,

S.A.pe C.V.

Estupios: Licenciatura en Contaduria Puablica por la Universidad Nacional Auténoma de México.
Ha rormapo parTE DE: PROSA-CARNET, Tambrands Dos Mil, Whitehall-Robbins.

CALIPER
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5CUAL ES LA DIFERENCIA ENTRE CONTRATAR BAJO LA
OPTICA DE PROMOVER LA DIVERSIDAD Y CONTRATAR

POR AFINIDAD?

06%

e las empresas mexica-
nas han sido reconocidas
como Empresa
Incluyente.

Fuente: Secretarfa del Trabajo y

Previsién Social, 2007.

a diferencia entre estos conceptos radi-

ca principalmente en que la afinidad es

contratar bajo juicios preestablecidos y

gustos personales, mientras que la di-
versidad procura atraer talento y habilidades
mds alld de los prejuicios.

Hablar de diversidad no es més que aceptar
que hay un mundo lleno de diferencias entre
los seres humanos y es asi como estd confor-
mado el mercado. Si se quieren tener opor-
tunidades en éste, hay que abordarlo desde
una perspectiva global. Todos tienen derecho
al trabajo, a la igualdad de oportunidades y a
ser respetados; ser diferentes unos de otros, no
significa ser inferiores e inaceptables.

Para promover este principio han existido,
tanto en el orden nacional como en el inter-
nacional, diversos instrumentos que hacen én-
fasis en este tema, desde el Articulo 4° de la
Carta Magna, que habla de las Garantias In-
dividuales, el 123 que se refiere al Derecho al
Trabajo y la Prevision Social, hasta la Declara-
cién Universal de los Derechos Humanos; sin
embargo, no todas las naciones y empresas
vigilan su cumplimiento y promocién.

Las diferencias fisiolégicas o sociales de las
personas no pueden establecer un concepto de
relaciones desiguales. El valor de la diversidad
de pensamientos, necesidades e ideas, talento o
habilidades, debieran tener mds peso que cual-
quier caracterfstica fisica o condicién social. Un
ejemplo claro de esto es la evaluacion de la fuer-
za laboral existente en nuestro pais: descartar el
potencial del 51.8% de la poblacién mexicana,
representado por las mujeres, no puede ser un
planteamiento econémicamente racional.

Los programas y acciones que han estable-

cido las instituciones no han sido suficientes,
s6lo basta evaluar el nimero de personas con-
sideradas como grupos vulnerables a los que
se les han cerrado las puertas para integrarse
en la fuerza laboral. Tal es el caso de las per-
sonas con discapacidad o adultos mayores,
personas comprometidas y responsables, con
igual o mds talento y capacidad que cualquie-
ra, pero que por sus caracterfsticas fisicas, se
les impide encontrar condiciones favorables y
dignas de trabajo.

Ser diferentes unos de otros, no sig-
m’ﬁm ser inferiares e z’nacepmb/es.

Oferta de empleo por género en México

@ Hacen distincién por género
No hacen distincién por género

Fuente: Asociacién por la no discriminacién por edad o género, S.C.

Sélo el 25% de las personas con discapacidad

estén ocupadas

25

® No empleadas
Personas con discapacidad empleadas

Fuente: Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

@ ixel
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3QUE RELACION TIENEN LOS CONCEPTOS
DE DIVERSIDAD Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

.......................................................................................................................

as organizaciones han comprobado
que no pueden ignorar que las car-
acteristicas del mercado estdn cambi-
ando, sin embargo no siempre saben
cémo actuar ante esto. La gestién de progra-
mas de diversidad se puede comparar hoy en
dia con el mismo nivel de importancia que
tienen los esquemas de Responsabilidad So-
cial Corporativa y el balance vida-trabajo.
Las ventajas de desarrollar un programa de
diversidad se pueden resumir en:

1. Mejora la reputacién e imagen: los cola-
boradores perciben su empresa como una
organizacién que entiende las necesidades
del mercado y que busca un equilibrio fi-
nanciero y humano. El mercado las apoya
porque reconoce que van més alld de lo-
grar un beneficio econémico.

2. Fortalece los valores culturales: fomenta la
solidaridad, respeto, trabajo en equipo y éfica.

3. Ayuda a atraer y a retener a las perso-
nas con talento: la imagen de la organiza-
cién se torna en “el” lugar de trabajo, don-
de los colaboradores desean permanecer y
sus familias y amigos desean ingresar. Los
candidatos son atraidos por la imagen de
la organizacién.

...........................................................

CORPORATIVA?

4, Incrementa la motivaciéon, efectividad,
innovacion y creatividad de los grupos
de trabajo: los colaboradores se sienten
altamente motivados para lograr el obje-
tivo de la organizacién, crean alternativas
para reducir costos, trabajan sobre nuevos
procedimientos, se fornan mds productivos
y colaboran en programas de Responsabili-
dad Social en apoyo a su comunidad.

Para dar inicio a un programa de diversidad,

las organizaciones, ademds de analizar las ven-
tajas infernas y externas, deben decidir si requie-
ren -y por qué motivo- un programa con estas
caracterfsticas, que a su vez se relacionardn con
esquemas de Responsabilidad Social.
Los beneficios indiscutibles de adoptar mode-
los de diversidad se relacionan con la mejora
del clima laboral, con la reduccién de la ro-
tacién, con el incremento de la productividad
y con la fidelidad de los colaboradores, y se
convierten en elementos altamente positivos
en términos de rentabilidad y posicionamiento
en el mercado.

Fuentes utilizadas por el autor: http://diversidadcor-
porativa.wordpress.com/tag/responsabilidad-social/,
http://www slideshare.net/cervino69/balanced-score-
card-y-responsabilidad-social-corporativa/.

Los beneficios indiscutibles de adoptar modelos de diversidad
se relacionan con la mejora del clima laboral, con la reduccion
de la rotacion, con el incremento de la productividad y con la

ﬁde[idad de los colaboradores.

....................................................... .o

AsociacioN MEexicaNa EN DirecciON DE Recursos Humanos (AMEDIRH).

............................

corporaciones son las
unicas que operan real-
mente en el mundo de
forma global, aprove-
chando las ventajas que
cada region ofrece para
optimizar su gestién.
Fuente: Myrtha B. Casanov, 2007.

'R

............................
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3CUALES SON LAS CLAVES DEL EXITO PARA
LA INCLUSION DE PERSONAL CON DISCAPACIDAD

EN LA EMPRESA?

Ler.

distintivo de Empresa
Incluyente otorgado en
2006 a Bimbo por parte
de la STPS.

Fuente: Bimbo, 2008.

n el mundo empresarial se vive el

di¢logo y la apertura en el émbito de

la responsabilidad social, el cual ha

generado significativos cambios en
nuestra sociedad.

Bimbo busca distinguirse por su especial en-
foque en los valores relacionados a la perso-
na, la integridad del ser humano y el respeto a
la individualidad como base para su desarro-
llo integral. En congruencia con esta filosofia
y como parte fundamental de la visién de la
empresa, inicia la inclusién de personal con
discapacidad.

El proyecto se formalizé incluyendo perso-
nal en las plantas a nivel nacional en 2004.
El primer paso para la integracién fue la sen-
sibilizacién del personal del drea en donde se
incorporé; el segundo, contar con expertos en
el tema de la contfratacién para realizar una
excelente vinculacién de la discapacidad de la
persona con el perfil del puesto; y el tercero,
brindar igualdad de condiciones laborales.

Diversas instituciones, redes de vinculacién y
entidades gubernamentales colaboran con la
empresa para apoyar objetivos comunes como
son: la sensibilizacién, la seleccién y coloca-
cién, estudios de viabilidad y elaboracion de
nuevas politicas de inclusion.

Parte fundamental para el éxito de la in-
troduccién de personal con discapacidad es
proveer la experiencia misma de trabajar con
los demds en distintas dreas, facilitando asi un
cambio cultural dentro de la empresa. De esta
manera, la experiencia directa permea en los
diferentes departamentos de la empresa.

En 2008, Bimbo oficializa la contratacion
del personal con discapacidad laborando en

némina directa en la empresa.
Este mismo afio, se plantea tri-
plicar el ntmero actual de co-
laboradores con discapacidad
para brindar mds oportunida-
des y contar con personal en
cada una de las plantas.

Todas las organizaciones
comparten la responsabilidad
de impulsar el cambio hacia
la apertura de conciencia,
generar ambientes de trabajo
accesibles y brindar mds opor-
tunidades. Esta transformacién
reside en fomentar el respeto
hacia los demds, asi como
en la capacidad de poderse
ver en el otro. Con apertura y
respeto, se forman ambientes
laborales incluyentes en don-
de cada individuo, con sus
capacidades y talentos Unicos,
aporta a la empresa su traba-
jo particular. La capacidad de
transformacién a una nueva
conciencia permitird ver mds
alléd de las limitaciones.

“Concede a tu espiritu el hdbito de
la duda, y a tu corazon, el de la to-
levancia.”

G. C. Lichtenberg

BIMBO
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3EXISTEN PROGRAMAS INSTITUCIONALES QUE
IMPULSEN EL DESARROLLO PROFESIONAL EXITOSO
PARA AQUELLAS PERSONAS SUSCEPTIBLES A SER
VULNERABLES (MUJERES, PREFERENCIA SEXUAL,
DISCAPACIDAD, ETC.)?

Hay que vincular los a’iferem‘es
sectores —publico, privado y
guéernamem‘al— para aumentar

s importante reconocer que existen
sectores de la poblacién mexicana
que son vulnerables. Esto representa
una de las problemdticas sociales que
demanda atencién por parte de los sectores

5%

de las personas que tiene
alguna discapacidad ha
logrado encontrar un
empleo.

Fuente: STPS, 2008.

involucrados en su resolucién -gubernamen-
tal, social y empresarial-. Se deben llevar a
cabo acciones mds reales, pues existen pro-
gramas para atenderlos, aunque no han sido
difundidos correctamente, por lo que nadie los
conoce o ha oido hablar de ellos.

Es fundamental dar
oportunidades de cre-
cimiento y aprendizaje
continuo a toda la po-

............................

people alliance

38

blacién, sin importar las
condiciones socioeconé-
micas, el nivel cultural,
la preparacién académi-
ca y/o las capacidades
o habilidades diferentes
que existan entre ellos.
De esta forma se cum-
ple con el compromiso
social que se tiene con
México y su desarrollo.
Hay que vincular los
diferentes sectores -pu-
blico, privado y guberna-
mental- para aumentar
la posibilidad de brindar
mds y mejores ofertas
laborales para la fuer-
za de trabajo hecha en
México, no importando
si cuentan con alguna
discapacidad, rasgo so-

............................................................

la posibilidad de brindar mds y

mejores ofertas laborales.

cial, preferencia sexual, o si son considerados
adultos mayores.

Actualmente, existen programas instituciona-
les a nivel federal y estatal que promueven la
atencién y mejora de la poblacién que se con-
sidera en situacién vulnerable, asi como sitios
que fomentan la inclusién de dichos sectores.

El objetivo principal es mejorar su calidad de
vida, sus expectativas a futuro, ademds de tra-
bajar en una cultura general de inclusién en los
diferentes sectores laborales de esta sociedad.

La gente tiende a comparar a México con na-
ciones que se han preocupado por desarrollar e
implementar este fipo de esquemas, que buscan
el desarrollo y el aprovechamiento de todos sus
sectores a través de incentivos econémicos, ca-
pacitacién y programas especiales.

Por todo lo anterior, surgié la Ley de inclu-
sién laboral para grupos vulnerables, emitida
en el 2004 durante el mandato del ex presi-
dente Vicente Fox Quesada. Sin embargo, ésta
no se ha desarrollado ni explotado por falta de
conocimiento por parte de las empresas y la
sociedad. Es importante revisar esta Ley y brin-
dar asesoria para que se genere el desarrollo
y aprovechamiento del factor humano sin dis-
criminar ni excluir.

...........................................................

Claudia C. Natividad Galeana

DirecTorA GENERAL DE PEOPLE ALLIANCE.

Estupios: Licenciatura en Ciencias de la Comunicacién por la Universidad Andhuac.
Ha rormapo pARTE DE: GR Marketing International, Grupo Ece, Bacardi y Cia.



ctualmente, los cambios

en los gustos de los con-

sumidores, sus necesi-

dades 'y expectativas
requieren que las organizaciones
cuenten con colaboradores que
las logren entender y cumplir. Por
ello, el equipo de trabajo tfiene
que cubrir dichas exigencias. Para
dar paso a este proceso es impor-
tante hacerse diversas preguntas,
por ejemplo: 2qué tipo de colab-
oradores deberd considerar una
organizacién de elaboracién de
productos tecnolégicose, 2seria
el mismo perfil de colaboradores
que se requieren para aquella
dedicada a la produccién de
bienes de consumo?

Contar con colaboradores que
logren entender las necesidades
de los clientes, incrementa las po-
sibilidades de acceso y éxito de las

organizaciones en nuevos mercados. Las exi-
gencias de los nuevos clientes estardn reflejadas
en la planeacién de la empresa que expresa la

La diversidad no es un término
nuevo ni de moda, tampoco es un
hecho aislado en la sociedad, es un
proceso que crea valor agregado a
las organizaciones.

.......................................................................................................................
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3CUAL ES EL MOTIVO POR EL QUE LAS EMPRESAS
MULTINACIONALES O DE PAISES DESARROLLADOS
MUESTRAN UNA CLARA TENDENCIA HACIA LAS
CONTRATACIONES BASADAS EN LA DIVERSIDAD Y
MULTICULTURALIDAD?

.......................................................................................................................

diversidad y que estrechamente se vincula a pro-
gramas de Responsabilidad Social.

La implementacién de programas de di-
versidad debe incluir, en forma inicial, a los
equipos de trabajo y, posteriormente, a sus
consumidores, identificando tanto diferencias y
similitudes de las personas, como el potencial
en una organizacién y de los consumidores en
el mercado.

La diversidad no es un término nuevo ni de
moda, tampoco es un hecho aislado en la
sociedad, es un proceso que crea valor agre-
gado a las organizaciones, estratégicamente
basado en valores y orientado hacia el futuro.
Es esencial, sobre todo en aquellas organiza-
ciones donde se administran plantillas consti-
tuidas por personas con talento, competentes y
profesionales, pero diferentes en género, raza,
edad, religién, capacidades fisicas e incluso
en preferencias sexuales.

Las empresas y organizaciones sensibles a
programas de diversidad, igualdad y a las ne-
cesidades de las personas que las conforman,
serdn sostenibles y se mantendran en los mer-
cados globalizados.

La diversidad va mds alld de las organiza-
ciones, frastoca la politica y gobernabilidad de
los paises. No es casualidad que las decisiones
tomadas en torno a las mancuernas politicas
de candidatos a la presidencia y vicepresiden-
cia de los partidos Demécrata y Republicano
de los Estados Unidos en la contienda 2008,
incluya la combinacién ideal para cubrir las
diferentes expectativas de los votantes.

Fuentes utilizadas por el autor: http://www.
prodiversitas.bioetica.org/cultural.htm, http://www.
atlasdeladiversidad.net/jsp/index.isp2id=34622.

AsociacioN MEexicaNa EN DirecciON DE Recursos Humanos (AMEDIRH).

............................

0%

es la diferencia de
ingresos que puede llegar
a existir entre mujeres y
hombres.

Fuente: STPS, 2008.

............................
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de cada 10 mujeres son
discriminadas por estar
casadas o tener hijos.
Fuente: STPS, 2008.

............................

| GOBERMD4ESTADD

fen
ZACATECAS

40

021

sDE QUE MANERA SE ENRIQUECEN LOS EQUIPOS DE
TRABAJO AL ESTAR CONFORMADOS BAJO CRITERIOS
DE DIVERSIDAD O POR AFINIDAD?

................................................................

i se parte del punto de vista en el que un

equipo de trabajo se retne con la finali-

dad de cumplir una meta planteada por

alguna organizacién, se puede determi-
nar que, si existe heterogeneidad entre los inte-
grantes, la diversidad de ideas, discrepancia en
cultura y forma de pensar, deriva en una serie de
planteamientos diferentes que al discutirse generan
soluciones para conseguir dicha meta, buscando
eficientar tiempo, costos y recursos. Dada esta si-
tuacién, se establece la capacidad de inferaccién
y socializacién entre los miembros del grupo, con
la finalidad de mantener un ambiente que genere
un clima adecuado para trabajar y que permita
la fusién de ideas planteadas por los compaferos
con distintas formas de pensamiento.

No se puede dejar a un lado que la diversidad
entre los miembros de un equipo puede dar como
resultado la pérdida de confianza entre sus inte-
grantes, o que se presenten conflictos que debiliten
al grupo y traigan consigo riesgos en el éxito de la
tarea. Sin embargo, en la medida en que se res-
pefe la postura de cada uno de los integrantes y
se frabaje en un ambiente de tolerancia, se dard
la capacidad de interaccién que resulte favorable y
evite discriminacién.

En un mundo globalizado como el de hoy, ha
qguedado de manifiesto que las organizaciones
importantes han obtenido resultados destacados
en la resolucién de problemas generales, utilizan-
do equipos multidisciplinarios. En contraste, los
grupos altamente homogéneos que se conforman
por afinidad, a pesar de encontrarse en un am-
biente cémodo y de confianza, se caracterizan
por una miopia organizacional que les impide
analizar o cuestionar a profundidad una posible
solucién a los problemas.

................................................................

Claudia E. Anaya Mota

.......................................................

Las organizaciones importantes
han obtenido resultados destacados
en la resolucion de problemas
generales, utilizando equipos
multidisciplinarios.

.......................................................

SECrRETARIA TécNICA DEL CONSEJO PARA PREVENIR Y ERRADICAR LA DI1SCRIMINACION EN EL ESTADO DE ZACATECAS.

Estupios: Maestria en Ciencias por la Universidad Auténoma de Zacatecas.
Ha rorMADO PARTE DE: Instituto para la Mujer Zacatecana, Comisién Estatal para la Integracion Social de las Personas

con Discapacidad.
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3CUAL ES LA IMPORTANCIA DE LA INCORPORACION DE
APARTADOS ESPECIFICOS QUE CONTEMPLEN POLITICAS
DE DIVERSIDAD Y SANCIONEN LA DISCRIMINACION EN

LAS EMPRESAS?

esde el afo 2003 se promovid en

México una nueva cultura laboral,

que buscaba, entre ofras cosas,

generar politicas de diversidad y pro-
cedimientos que sancionaran la discriminacién.
Fue asi como surgieron distinfos mecanismos
con los cuales el gobierno, las empresas e insti-
tuciones pudieron informarse adecuadamente
sobre la importancia de estos temas.

El primero fue el Modelo de Equidad de Gé-
nero, del Instituto Nacional de las Mujeres, en
el cual se contempla la creacién de acciones
afirmativas y a favor del personal para gene-
rar una situacién de igualdad entre hombres
y mujeres en el empleo. Gracias a esta inicia-
tiva un buen nimero de empresas ejecutan
activamente este modelo de autogestién y se

En el 2005, la Secretaria del

Trabajo y Prevision Social cred el
reconocimiento Emprem 1 ncluyem‘e.

someten anualmente a auditorias para de-
mostrar sus avances en la inclusién laboral de
mujeres.

En el 2005, la Secretaria del Trabajo y Pre-
visién Social creé el reconocimiento Empresa
Incluyente para impulsar en las empresas la
contrataciéon de personas con discapacidad y
adultos mayores. Con éste, muchas corpora-
ciones institucionalizaron sus politicas de inte-
gracién laboral y de no discriminacion, abrien-
do sus puertas a todas aquellas personas que

cubrieran con el perfil del puesto vacante, sin
importar su edad o condicién fisica. Adicio-
nalmente, a principios del 2008, la Comisién
Nacional para Prevenir la Discriminacién, lan-
z6 su reconocimiento por una cultura de la no
discriminacién.

La importancia de conocer todas estas inicia-
tivas es adquirir conciencia sobre la existencia
de distintas opciones en las cuales nos pode-
mos apoyar para instaurar en nuestras em-
presas, politicas que eviten la discriminacion y
fomenten un ambiente diverso, asi como reco-

nocer que en nuestras manos estd trabajar a
favor de la inclusién laboral de hombres y mu-
jeres quienes, con sus distintas cualidades, en-
riquezcan el clima organizacional, amplien el

espectro de candidatos disponibles para cubrir
nuestras vacantes y tengan todo el derecho de
participar activamente en un empleo adecuado
a sus habilidades, experiencia y escolaridad.

mil adultos mayores y
personas con discapaci-
dad han sido contratados
por mas de 200 empresas
mediante el programa
Caminemos Juntos de la
Fundacién Manpower

Fuente: Fundacién Manpower, 2008.

Mercedes de 1a Maza de la Parra

DirecTora Ejecutiva pE Funpacion Manpower MExico, A.C.

Estupios: Licenciatura en Relaciones Internacionales por el Instituto Tecnolégico

Auténomo de México.

Ha rorMaDO pARTE DE: Casa de la Amistad para nifios con Cancer IAP, Embajada

de México en Irlanda.

ml’

Manpower
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3%

de la poblacién mexica-
na -un millén 800 mil
personas- padece alguna
discapacidad.

Fuente: INEGI, 2008.

42

023

3ES VALIDO ESTABLECER CUOTAS DE GENERO, RAZA,
RELIGION Y GRUPOS VULNERABLES, COMO MEDIDA

PARA PROMOVER LA DIVERSIDAD?

a diversidad en las empresas debe com-
prender todas las caracteristicas que
hace Unicos a los individuos; esto inclu-
ye a todos y no excluye a nadie.

Una de las principales particularidades que
tendria que estar presente en la fuerza de tra-
bajo de las organizaciones es el talento y la
diversidad. Lograr el méximo potencial de la
fuerza de trabajo es una prioridad de negocio,
fundamental para el éxito y competitividad en
el mercado.

Cualquier actividad relacionada con con-
trataciones, entrenamiento,
promocién, transferencias, salidas, actividades
sociales y recreativas, generadas por las em-
presas, se deben llevar a cabo sin algun tipo
de discriminacién por raza, color, religién, gé-
nero, discapacidad, orientacién sexual, nacio-
nalidad, edad o cualquier otra caracteristica
que propicie una distincién como individuos.

La diversidad en el dmbito corporativo se re-

compensacion,

Isabel Sudrez Lozano

fiere a entender, respetar, valorar y acomodar-
se a las diferencias humanas y culturales, para
asi maximizar el potencial y la contribucién del
capital humano.

El concepto de diversidad no debe conce-
birse ni implementarse como una cuota, no es
tampoco un tema de privilegiar a grupos es-
pecificos, vulnerables o minoritarios; lo que se
debe buscar es entender las razones por las que
existen e identificar las barreras que se enfren-
tan durante su desarrollo. Es importante enfo-
carse en lo que, como empresa, se puede llevar
a cabo para eliminar dichas barreras, generar
un ambiente de trabajo libre de discriminacién
y potencializar al méximo las capacidades.

No es un tema de métricas, el objetivo es
contar con empleados talentosos y con com-
petencias desarrolladas, y proveer un ambien-
te de trabajo que maximice las capacidades y
los motive a contribuir al éxito de la organiza-
cién y de sus clientes.

GERENTE DE EpucacioN, Grupos DE TALENTO v DivErsipap pE IBM.

Estupios: Licenciatura en Informatica por la Universidad Andhuac.

Ha rormaDO pARTE DE: Consultoria y Capacitacién Computacional, Bitnet, S.A. de C.V.
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3QUE PUEDEN HACER LAS EMPRESAS PARA
PROMOVER LA DIVERSIDAD Y HACER FRENTE A LA
DISCRIMINACION?

.......................................................................................................................

e requiere de un programa, una fi-
losofia y un marco de referencia sobre
el tema de diversidad. De igual manera
se necesita el involucramiento y acep-
tacién de los lideres de la compafiia y que es-
tos prediquen con el ejemplo. Otra propuesta
consiste en tener politicas claramente definidas
sobre cada uno de los temas del mismo.

Se debe contar con una polz’z‘ica muty
detallada sobre las conductas espema’as
por fodos los emp[eadm.

En lo referente a discriminacion, se debe
contar con una politica muy detallada sobre
las conductas esperadas por todos los emplea-
dos sobre este tema y las consecuencias que
traerfa si se llegara a fallar. También, que de
manera continua se hable, se evalte y se pre-
senten los avances relacionados con el pro-
grama de diversidad.

Ademds, es necesario establecer métricas
especificas para valorar este programa de ma-
nera periédica, e involucrar a los empleados
en la generacién de ideas e iniciativas alrede-
dor de dicha estrategia.

Adicionalmente, contar con una politica de
“puertas abiertas” que permita a los emplea-
dos reportar aquellas situaciones que vayan
en contra de lo establecido, asi como tener y
cumplir con una politica de igualdad de opor-
tunidades para todos los integrantes.

.......................................................................................................................

Jestis Molina Robledo

DirecTor bE REcUrRsos HumaNoOs DE HEWLETT PACKARD.

Estupios: Maestria en Direccién de Empresas por el Instituto Panamericano de Alta Direccién de
Empresas.
Ha rormaDpo pARTE DE: NCR de México.

............................

0%

de los puestos directivos
en los sectores publico y
privado son ocupados por
mujeres.

Fuente: La Jornada, 2007.

............................
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5SE DEBE IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE EVALUACION
TRANSVERSAL DE DIVERSIDAD Y EQUIDAD A LO LARGO
DE TODA LA ORGANIZACION, CUANDO SE HABLA DE

0%

de los puestos del gobier-
no central de Espaiia es
ocupado por mujeres.
Fuente: Myrtha B. Casanova, 2007.

RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA?

or supuesto que se debe hacer este

andlisis transversal para determinar,

de manera positiva, la variable de gé-

nero para combatir la segregacién ho-
rizontal y vertical que sufren las mujeres en el
mercado de trabajo.

La segregacion horizontal se refiere al mante-
nimiento de una divisiéon en el mercado laboral,
en virtud de la cual las mujeres se concentran
mayoritariamente en los sectores de actividad
que tienen menor consideracién social y, en ge-
neral, peores condiciones de trabajo. Esto refle-
ja las barreras que presenta el mercado laboral
para que las mujeres accedan a los puestos de
mayor responsabilidad en las empresas. Afajar
estos problemas deberia ser también una res-
ponsabilidad social de las empresas.

Combatir la segregacién requiere de la ela-
boracién y puesta en marcha de nuevos mo-
delos de gestion empresarial, asi como de la
promocién de acciones para la adquisicion de
habilidodes de liderazgo, negociacién y ges-
tién, como estrategias que vayan més alld de
la mejora de los perfiles profesionales de las
mujeres, promoviendo modelos adecuados
de cambio cultural en el entorno laboral, en
los centros de trabajo y en las organizaciones.
En definitiva, es necesario poner en evidencia
y modificar las actitudes culturales que se en-
cuentran en la base de la discriminacién.

Por lo anterior, es urgente que las empresas
se encaminen precisamente a definir y desa-
rrollar soluciones integradas en un modelo
proactivo, que sirva para la creacién de nue-
vos esquemas empresariales conformados por
mujeres, e inserfos en sectores de actividad
tradicionalmente masculinos, asi como para el

desarrollo de modelos de gestién que garanti-
cen la participaciéon del género femenino en el
mercado de trabajo.

Algunas organizaciones internacionales y la
propia OIT estédn proponiendo tres grandes
enfoques para este plan:

1. Creacién de empresas de “economia so-
cial”, promovidas por mujeres, a través de
procesos de formacién y facultamiento en
sectores tradicionalmente masculinos.

2. Desarrollo de modelos de gestién empresa-
rial socialmente responsable que favorezca
la participacién de las personas, indepen-
dientemente de su género, en todos los sec-
tores de actividad productiva.

3. Impulso de modelos de desarrollo econé-
mico basados en la participacién del go-
bierno, de las compafias de profesionales
y de los organismos empresariales, esto
mediante la generacién de un cambio de
mentalidad en los agentes encargados de
la orientacién y formacién profesional.

PUESTOS DE DIRECCION

mujeres
hombres

DL PHI
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Miguel E. Aguilar Berumen

GEReNTE DE Recursos Humanos pe DELPHI.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por el Instituto Tecnoldgico de Zacatecas.
Ha rormapo parTE: IMSS, JIAPAZ, Ayuntamiento de Zacatecas.



026

3QUE TIPO DE CAPACITACION REQUIERE EL PERSONAL
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION PARA ENTREVISTAR A
PERSONAS CON ALGUNA DISCAPACIDAD?

...........................................................

ctualmente, la responsabilidad social

ha cobrado gran importancia y se ha

convertido en un aspecto que se in-

volucra en la definicién de la estrate-
gia de las compadias. La totalidad de las acti-
vidades diarias son tocadas por este concepto
y los procesos de reclutamiento y seleccién no
son la excepcion.

Lo mds importante es que los
procesos de reclutamiento y seleccion,
en cualquiera de sus fases, no se

vean sesgados por prejuicios.

La importancia de ellos radica en encontrar a
la persona idénea para desempefar la labor que
su empresa requiere, por lo que en todos los ca-
sos es imporfante basar dichos procesos en las
competencias que los candidatos tienen y pueden
usar a favor de las labores que desarrollaran.

............................................................

En México existen casi 400 mil personas
con discapacidad con alguna ocupacién, de
los cuales el 2% son profesionistas y el 3.8%
se emplean como oficinistas, por lo que pue-
de resultar cada vez mds comin que estén en
busca de una oportunidad laboral (INEGI,
2000). Ante este panorama, es importante
brindar herramientas al personal de recluta-
miento y seleccién para que pueda enfrentar
este tipo de situaciones.

Brindar capacitacién en temas como el
conocimiento y la aplicaciéon de entrevistas
objetivas que permitan diferenciar las capa-
cidades intelectuales de las fisicas, asi como
en la elaboracién y/o andlisis de un perfil de
puesto, resultan de gran utilidad para detectar
qué tipo de vacantes pueden ser ocupadas por
personas con alguna discapacidad.

Lo mds importante es que los procesos de
reclutamiento y seleccién, en cualquiera de
sus fases, no se vean sesgados por prejuicios y
estén basados siempre en criterios de compe-
titividad, aptitudes y actitudes.

Luis A. Obregén Gonzilez

DirecTor DE DEsaArRrROLLO DE NEGocio bE Human Kinb.

EsTupros: Licenciatura en Psicologia Industrial por la Universidad Nacional Auténoma de México.

Ha rorMaDO PARTE DE: Intergen, Cemex, Sabritas.

............................

3%

de las personas con
discapacidad carecen de
empleo.

Fuente: www.benavente.edu.mx, 2006.
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5ES NECESARIO QUE LAS EMPRESAS AVANCEN
TECNOLOGICAMENTE DE LA MANO DE LOS

PROGRAMAS DE DIVERSIDAD PARA SOBREVIVIR EN EL

MERCADO?

0%

serd el déficit de directores
y ejecutivos que, en el ho-
rizonte de 2016, necesitard
el mundo corporativo
entre los 30 y 48 afios.

Fuente: Institute for Industrial Engi-

neering (Fraunhofer IAO), 2007.

b
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a movilidad de la poblacién mundial,

los avances tecnolégicos y la globaliza-

cién, la decadencia econémica y social

de algunos paises menos desarrollados,
las oportunidades de movilidad, de conoci-
mienfo, y de educacién en paises mds avan-
zados, han provocado que nuestra sociedad
esté compuesta por personas y hdbitos de con-
sumo diferentes, que necesitan tanto trabajar
y buscar oportunidades de desarrollo social,
como complementar sus necesidades de or-
den econémico.

En la direccién de las organizaciones que in-
cluyen una combinacién
de diferentes generacio-
nes, la estandarizacién
de los procesos produc-
tivos y de comunicacién
implican un refo si no se
logran a través del uso
de la tecnologia. Por otra
parte, si la organizacién
no logra entender y cubrir
las necesidades de sus
consumidores, tenderd a
desaparecer.

El problema de las or-
ganizaciones que adn no
consideran
tecnolégicos aunados a
programas de diversidad,
surge cuando la posibi-
lidad de acceder a las
oportunidades laborales
y sociales en igualdad
de circunstancias se ve
obstaculizada por la falta

los avances

El lado positivo de la tecnologia,
aunado a programas de diversidad,
surge cuando ésta fomenta que las
personas aprendan a trabajar en

equipo.

de equidad al momento de la seleccién, pro-
mocién laboral, favoritismos y escasez de li-
derazgo. Oftro inconveniente llega cuando las
diferencias culturales o generacionales entre
colaboradores dificultan el trabajo en equipo,
porque aun cuando individualmente estén ca-
pacitados para desempefiar un frabajo -al no
ser capaces de hacerlo en equipo y bajo un
liderazgo formal o informal- provocarédn no
s6lo una falta de productividad, sino de com-
petitividad.

El lado positivo de la tecnologia, aunado a
programas de diversidad, surge cuando ésta
fomenta que las personas aprendan a trabajar
en equipo, aunque sea de forma distinta, asi
como a reinventar, transformar, crear o mejo-
rar nuevos procesos a través de la interaccién
directa con personas que piensan diferente.
Esto permite a las empresas adaptarse, ser
mas flexibles, resolver de forma efectiva los
problemas y tomar decisiones de forma répi-
da, lo que redituard en una cultura corporativa
mds solida.

Fuentes utilizadas por el autor: http://www.arearh.
com/software/tecnologia.htm, http://www.idg.es/

computerworld/articulo.asp2id=172603, www.
learningreview.com.
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AsociacioN MexicaNa EN DirecciON DE Recursos Humanos (AMEDIRH).
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3QUE TIPO DE ACCIONES DEBE REALIZAR UNA EMPRESA
CUANDO ALGUNO DE SUS EMPLEADOS DECIDE
REALIZARSE UNA OPERACION TRANSEXUAL Y CAMBIA
DE IDENTIDAD EN EL GENERO?

a diversidad es un principio del que

se estd tomado mds conciencia en la

sociedad en que vivimos. Por ello, esta

tendencia comenzard a tener mayor in-
fluencia en la forma de pensar de los emplea-
dos de la organizacién. La discriminacién no
es bien vista por las sociedades que aceptan
la igualdad de género.

Muchas empresas atn tienen politicas tradi-
cionales restrictivas, no sélo por la diversidad
de género, sino también por una apariencia
fisica llamativa. Tal es el caso de las personas
que tienen un peso excedido, que son discrimi-
nadas por su aspecto.

Las organizaciones poco a poco deberdn
aceptar esta igualdad de género, pues de lo
contrario promueven una cultura discrimina-
toria, que afectard su capacidad para selec-
cionar personas de buen nivel que pudieran
sentirse rechazadas por las costumbres discri-
minatorias de las empresas. Las organizacio-
nes deberdn comprender que la contratacién
estd relacionada con la capacidad de la per-
sona para cumplir con el perfil del puesto.

Se contratan habilidades, nivel intelectual,
especializacién, actitudes, infeligencia y aspi-
racién de éxito personal y profesional. Mientras
las conductas respondan a las politicas de las
organizaciones y cumplan con las condiciones
que la Ley Federal de Trabajo incluye en sus
articulos, la empresa tendrd que aceptar dicha

diversidad en sus filas de empleados.

La compafia que se resista a la nueva con-
ciencia social en la que se vive, tendrd limi-
taciones para encontrar en el mercado gente
capaz, no sélo por las discrepancias en las
tendencias de género, sino también por las
divergencias con relacién a las politicas discri-
minatorias de las empresas.

El mundo esté4 cambiando y la igualdad en
género, apariencia fisica, color, raza, etc., es
una tendencia imposible de detener, dado que
la diversidad es un derecho natural en nuestra
sociedad globalizada.

estados de nuestro pais
cuentan con una Ley
local para prevenir y eli-
minar la discriminacién;
11 mas estdn trabajando
en ello.

Fuente: CONAPRED, 2008.

Es mds importante la capacidad
profesional que las definiciones de la

vida persanal.

.......................................................................................................................

Mario Borghino Ibarra

PrEsiDENTE FUNDADOR DE BorGHINO CONSULTORES.

ino

EsTupios: Maestria en Mercadotecnia por la Michigan State University.
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3COMO SE INICIA UN PROGRAMA DE DIVERSIDAD
SIN QUE SE VEA AFECTADO EL RITMO DE LA

ORGANIZACION?

2%

de los puestos de toma
de decisién en el mundo
corporativo de los paises
desarrollados estd ocupa-
do por mujeres.

Fuente: Myrtha B. Casanova, 2007,

| desafio de los programas de diversi-

dad es disminuir las diferencias nega-

tivas e incrementar las ventajas que

supone. Para ello, es necesario iden-

tificar cémo se va a enfrentar la diversidad, si

realmente existe, y si las personas tienen con-

ciencia de ello, o si realmente es un tema que
no inferfiere en las relaciones internas.

Antes de dar marcha a cualquier programa de

diversidad se debe responder a preguntas como:

» ¢Qué es la diversidad para la Direccidn
General de la organizacién y para Recur-
sos Humanos en especial?

» 2A qué se refiere cuando se habla de ella?

» 2Realmente es posible la diversidad en las
empresas?

» 2Se estd preparado como organizacién
para iniciar este tipo de programas?

Saber administrar y aceptar las diferencias
culturales para reconocer sus ventajas no se re-
duce a comprender qué es. Se trata de una ne-
cesidad estratégica para las compafias, porque
la diversidad es hoy una cuestién de Empresas
Socialmente Responsables. Si se omite o bien se
da inicio sin estar verdaderamente convencido,
la empresa corre el riesgo de sufrir conflictos y
tensiones internas, incluso irreversibles.

Para iniciar un programa de diversidad, se
debe contar con el apoyo de la Direccién Ge-
neral y la colaboracién de los pares, practicas
y politicas que faciliten la equidad en la pro-
mocién interna y el desarrollo profesional de
las personas, basandose en el esfuerzo y en las
capacidades de cada uno de ellos, dejando de
lado los estereotipos o prejuicios personales.

Para iniciar a un programa de di-
versidad, se debe contar con el apoyo
de la Direccion General y la colabo-
racion de los pares.

Se debe tomar conciencia de cudl es el
marco cultural, qué se busca como empresa
y como directivos. Cémo funcionaria el equi-
po de trabajo si se incorporan profesionales
de distintas generaciones, con diferentes cul-
turas y que dominen diversas competfencias.
2Se tiene la capacidad de crear un sistema de
comunicacién y de colaboracién interna que
permita a las personas acercarse entre ellas
para compartir sus cédigos sociales, religio-
sos, infelectuales y emocionales, para que en
el momento del trabajo en conjunto su interac-
cién se desarrolle de una forma fluida?

Fuentes utilizadas por el autor: http://platea.pntic.
mec.es/~jpascual/vida/vegetal/biodveg.htm,
http://www.orientared.com/atendiv.php
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3%

de las empresas de los
EUA emplea algin tipo
de trabajador de manera
complementaria. En di-
chas compaiiias el motivo
primordial por el que
recurren a fuerza laboral
externa es la necesidad de
empleados con talento y
flexibilidad.

Un 73 por ciento con-
sidera la necesidad de
atraer “talento especia-
lizado” como una razén
“muy importante” o “algo
importante” para el em-
pleo de la fuerza laboral
complementaria.

Fuente: American Management

Association, 2000.

5QUE ES LA TERCIARIZACION?

urante los Gltimos afos el mundo la-

boral ha evolucionado rdpidamen-

te y los empleadores han adaptado

sus estrategias de administracién
del talento para hacer frente a las necesidades
cambiantes de sus organizaciones. La contra-
tacién de funciones diferentes al giro y esencia
del negocio, a través de empresas externas
especializadas en dichas actividades, ha sido
una tendencia con gran popularidad durante
la Gltima década. Actualmente es comin que
las organizaciones busquen identificar nuevas
formas para incrementar la eficiencia dentro
de ellas.

Justamente en estas tendencias se encuentra
el término terciarizacién; el cual se refiere a las
actividades propias del drea de Recursos Hu-
manos de una empresa, como son: el recluta-
miento, seleccién, evaluacién, compensacién,
administracién del capital humano y varios te-
mas vinculados a la relacién entre la compaiiia
y el trabajador. Estas actividades son llevadas
a cabo por un tercero, logrando una mayor
eficiencia en tiempos, costos y logistica.

Las empresas de terciarizacién se caracteri-
zan por realizar sus procesos basados en altos
estédndares de calidad, asimismo cuentan con
solvencia moral y financiera para actuar bajo
esquemas estrictamente apegados a la legis-
lacién vigente. Esto garantiza que se respeten
los derechos y beneficios de los trabajadores,
incluidos la seguridad social, sueldos y pres-
taciones. De igual manera, realizan el pago
de las cuotas a instituciones gubernamentales
como: la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico (SHCP), el Instituto Mexicano del Se-
guro Social (IMSS), y el INFONAVIT. Ademds,

presentan un esquema que da flexibilidad a la
inversién y seguridad sobre la contratacion de
los empleados, tanto para la compadia usua-
ria del servicio como para el trabajador.

De lo anterior, se puede concluir que la ter-
ciarizacién representa un beneficio claro de
generacion de empleo formal por medio del
cual se perciben las prestaciones marcadas
por la ley y se retienen las cuotas fiscales y de
seguridad social que se establecen en la legis-
lacién vigente.

Las empresas de terciarizacion se ca-
racterizan por realizar sus procesos
basados en altos estandares de calidad.

ml’

Manpower
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Mboénica Flores Barragin

DirecTorA GENERAL DE MANPOWER MEX1CO, CENTROAMERICA Y REPUBLICA DOMINICANA.

Estupios: Maestria en Direccién de Empresas por el Instituto Panamericano de Alta Direccién de
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Ha rorMADO PARTE DE: Banca Quadrum, Plastifin, Manpower.



5CUAL ES EL SUSTENTO LEGAL DE LA TERCIARIZACION?

| concepto de terciarizacién lo pode-
mos enfender también como staffing
o relaciones laborales triangulares.
Este mecanismo es utilizado por las
empresas a fin de optimizar sus recursos, ser
mds eficientes para cubrir su demanda de

productos y/o servicios y asi elevar su cali- afios tardé en crecer al

dad en un mundo que cuenta con un mer- 312% la colocacién de

cado cada vez mds competitivo. personal bajo el sistema
Para poder referirse al marco o sustento de terciarizacién.

legal de una contratacién hay que enten- Fuente: www.senado.gob.mx, 2007.

der que se trata de un contrato individual
de trabajo, y es aquel por virtud del cual
una persona se obliga a prestar a otra una
labor personal subordinada mediante el
pago de un salario.

Conforme a la Ley Federal del Trabajo,
la contratacién de un empleado por parte
de una empresa se puede realizar bajo el
esquema bdsico de tres tipos de contratos:

1. Por obra determinada que consiste en
el sefialamiento de una farea especifica,
esto cuando asf lo exija su naturaleza.

2. Por tiempo determinado cuando lo re-
quiera el trabajo que se va a prestar, o
bien si se tiene por objeto sustituir tem-
poralmente a ofro empleado.

3. Por tiempo indeterminado.

Las condiciones de trabajo se deberdn de
hacer constar por escrito por lo que toda
empresa deberd de dar a sus empleados un
ejemplar del contrato que hayan firmado.

Carlos Gallegos Ortiz
GeRreNTE Juripico LaBoraL DE Apecco MExico.
Estupios: Licenciatura en Derecho por la Universidad Andhuac del Sur. -AdeCCO

Ha rorMADO PARTE DE: Zamora Urefia y Abogados, Grupo Cifra, Profuturo GNP Afore. better work, better life
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mil millones de euros
invertirdn los estados
miembros de la Unién
Europea, de 2007 a 2013,
para implementar la
flexiseguridad.

Fuente: http://www.laboris.net, 2008

5QUE ES LA FLEXISEGURIDAD?

s un estado de bienestar con un mo-

delo de politica proactiva del mercado

laboral. Se trata de una combinacién

de facil contratacién y salida (flexibili-
dad para las empresas) y altos beneficios para
los desempleados (seguridad para los traba-
jadores).

Fue implementado por primera vez en Dina-
marca por el Primer Ministro Poul Nyrup Ras-
mussen en 1990. Mds alld del dilema entre
flexibilidad laboral y seguridad de los trabaja-
dores, este concepto recoge la preocupacién
por armonizar formas de trabajo flexibles con
garantias de proteccién social. Un ejemplo
de este modelo es el excepcional desempefio
de Dinamarca en relacién con el empleo. De
2003 a 2005 los daneses lograron recortar la
némina publica casi un 1%, lo que aumenté el
empleo del sector privado en 3.7%.

Las estimaciones para 2006 sugirieron que
podrian generarse cerca de 34 mil empleos en
el sector privado. Aunque no se le pude adju-
dicar todo el crédito al gobierno danés, mu-
chos economistas vierten exagerados elogios a

la llamada flexiseguridad, que aparece como
un nuevo término clave en el debate sobre el
futuro de los mercados laborales y en el desa-
rrollo de politicas sociales.

A pesar de que se trata de una préctica muy
admirada en el extranjero, no es facil de co-
piar, ya que estd basada en un hdbito centena-

rio de dialogar entre patrones y sindicatos, el
cual no se exporta con facilidad a ofros paises
que buscan un remedio rdpido. Ademds, hay
que fomar en cuenta las limitantes que pueden
existir enfre las empresas y los sindicatos de
los paises en vias de desarrollo, debido a que
pueden dificultar su empleo.

Fuentes utilizadas por el autor:
http://www.barcelona2004.org/esp/banco_del_conoci-
miento/documentos/ficha.cfm2ldDoc=905
http://www.elpais.com/articulo/servicios/Flexiseguridad
http://www.jornada.unam.mx/2006/10/17/031n1eiu.php

Este mncepz‘O recoge la preacupacidn por
armonizar formas de trabajo flexibles
con garantias de pmz‘eccidn social.

@ Adya

RECURSOS CORPORATIVOS
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5LOS PATRONES QUE SE DICTAMINEN POR CONTADOR
PUBLICO AUTORIZADO NO ESTARAN SUJETOS A LA
OBLIGACION DEL ARTICULO 75 DE LA LEY DEL IMSS?

0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sscssssscsesssosnsss
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a Ley del Seguro Social en su articulo
75, asi como el articulo 18 de su pro-
pio Reglamento, establecen que las
empresas que se inscriban por primera
vez en el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS) o que cambien su actividad, deberdn
autodeterminar la clase que les corresponda
(Clase | - 0.54355% a Clase V — 7.58875%),
para efectos del pago de la prima en la rama
del Seguro de Riesgos de Trabajo, basados en
la peligrosidad a la que estdn expuestos sus
trabajadores, conforme al catalogo de activi-
dades y ramas industriales, establecido en el
articulo 196 del Reglamento de la Ley, en ma-
teria de Afiliacién, Clasificacién de Empresas,
Recaudacién y Fiscalizacion (RACERF).

Por otro lado, si el Instituto determina que lo
manifestado por el patrén -en lo relativo a su
clasificacién- no se ajusta a lo dispuesto por
la Ley éste hard la rectificacién que proceda
conforme a lo que establecen los articulos 29 y
30 del RACERF, principalmente cuando:

I Lo manifestado por el patrén en su inscrip-
cién no sea lo adecuado.

Il Por omisién o imprecision del patrén en
sus declaraciones.

Il Al comunicar el patrén cambio de activi-

dad, incorporacién de nuevas actividades,

compra de activos o cualquier acto de
enajenacién, arrendamiento, comodato o
fideicomiso traslativo; cambio de domici-
lio, sustitucién patronal, fusién o escisién.

IV Cuando exista solicitud patronal manifes-
tando desacuerdo con su clasificacién.

V Cuando se derive de una correccién o de
un dictamen emitido por Contador Piblico
Avutorizado (CPA).

Para efectos de lo antes mencionado, y en
respuesta especifica al tema que ocupa, la rec-
tificacion de la clase a un patrén, en virtud de
lo sefialado en la fraccién V citada, cuando la
rectificacion de la Clase derive de un dictamen
de CPA -basado en lo revelado en el anexo V
del mismo-, surtird sus efectos a partir de la
fecha de la entrega de los resultados de dicho
trabajo al Instituto.

Para concluir, los patrones dictaminados
obligatoria o voluntariamente por CPA, tienen
la obligacién legal de auto determinar la cla-
se que les corresponde para efectos del Se-
guro de Riesgos de Trabajo al momento de
inscribirse al IMSS, teniendo la obligacién de
notificar al propio Instituto de los cambios que
posteriormente fenga en sus actividades.

Cristina Z.. Gémez Benavides

GERENTE SENIOR DE IMPUESTOS Y SERVICIOS LEGALES DE PRICEWATERHOUSECOOPERS.

Estupios: Licenciatura en Contaduria Publica por la Universidad del Valle de México. PricewTerriouse(Gopers

Ha rormaDO PARTE DE: Centro Asturiano de México, S.C.
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ADEMAS DE LA TERCIARIZACION, 3QUE NUEVAS
PRACTICAS SE ESTAN UTILIZANDO EN EL PAIS Y EN QUE

CONSISTENE®

5%

de las empresas europeas
recurren al offshore. E1
Reino Unido es el pais

que mds lo utiliza, segui-

do de Alemania.

Fuente: Forrester Research Inc., 2007.

ds que nuevas prdcticas o tfenden-

cias las empresas de este sector

tendrdn que enfocarse en la espe-

cializacién, tanto de los distintos
sectores de la industria del pafs, de personal,
de perfiles de puestos especificos y conoci-
miento, como de los procesos operativos de
los clientes.

El mercado mexicano muestra una tenden-
cia positiva para los siguientes afos en el drea
de terciarizacién. El mercado actual busca so-
cios de negocio que ofrezcan soluciones inte-
grales con alto grado de especializacién y con
un menor costo.

Se han adoptado distintas prdécticas deriva-
das de la especialidad antes descrita:

Bussiness Process Outsourcing (BPO): con-
siste en la relocalizacién de funciones de pro-
cesos de negocios, en proveedores de servicio
externos, usualmente con menores costos. Hoy
muchas de las funciones comunes de las em-
presas se externalizan, de modo que éstas se
puedan concentrar en su negocio.
Knowledge Process Outsourcing (KPO): es
la subcontratacién por parte de una empresa
de aquellas funciones de mayor valor y proce-
sos intensivos en conocimiento.

Partnering: se trata de evolucionar de un con-
tratista a un socio de negocio, ofreciendo servi-
cios de clase mundial, experiencia certificada,
mejores prdcticas e informacién tecnolédgica
que lleven una relacién a largo plazo basada
en la confianza, participando en la estrategia y
buscando beneficios mutuos, no a través de la
gente sino con la gente. Para ser socio de ne-
gocio hay que estar involucrado con la empre-

sa y la estrategia, hay que llevar una relacién
de confianza con la compafia para orientarse
a los objetivos y para saber en qué momento y
cémo hay que apoyarse.

Offshoring: consiste en subcontratar servicios
de empresas localizadas en paises cuya mano
de obra es més econémica que en el pais en el
que se sitba la compafia que terciariza el ser-
vicio. Segun datos de Forrester Research Inc.
la primera razén para elegir esta opcién -en
el 86% de los casos- es el ahorro. A medida
que el cliente adquiere experiencia con este
modelo su motivacién va cambiando hacia la
calidad del trabajo hecho -75% después de 2
afos trabajando bajo este modelo-.

Fuente utilizada por el autor: http://www.forrester.com/

El mercado mexicano muestra una
fendencia pwiﬁwz para los siguientes
anos en el drea de terciarizacion.

ADsourcing
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5COMO SERIAN CLASIFICADAS LAS PRESTADORAS
DE SERVICIOS DE ACUERDO A LA ACTIVIDAD QUE

REALIZANZ?
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a legislacién del trabajo vigente permite

la subcontratacién de personal —outsour-

cing- en cualquier actividad productiva,

a personas y empresas que cuenten con
elementos propios y suficientes para cumplir
las obligaciones que deriven de las relaciones
con sus frabajadores.

Esta figura, que es una tendencia del em-
pleo mundial y contribuye al incremento de las
funciones especializadas, hace mds dindmica
la operacién, lo que permite a la empresa:
afrontar la competencia y las innovaciones
tecnolégicas, elevar los niveles de competiti-
vidad, reducir los gastos en el reclutamiento y
seleccién de personal, y evitar la espera de la
curva de aprendizaje.

La terciarizacién es sumamente utilizada por
las empresas y lo seguird siendo cada vez mas,
sin embargo, han proliferado organizaciones
que la utilizan indebidamente, y que a través de
simulaciones juridicas evaden o eluden el cum-
plimiento de obligaciones laborales de los pa-
trones en favor de los trabajadores. De esta ma-

nera, afectan los derechos de seguridad social y
lo relativo a previsién social, situacion que debe
evitarse, combatirse e incluso sancionarse.

Las legislaciones laboral, del seguro social
y fiscal, estén siendo objeto de proyectos de
reforma, para evitar que se lastimen los de-
rechos de los trabajadores y los ingresos de
las autoridades. Con ello, se pretenden incor-
porar medidas que permitan la protecciéon de
los derechos de los trabajadores y el legitimo
interés de los empleadores de encontrar me-
canismos que favorezcan la competitividad y
productividad de los centros de trabajo.

Por otra parte, en materia de seguridad so-
cial, la clasificacién de las organizaciones en
el seguro de riesgos de trabajo de empresas,
que mediante un contrato de prestacién de
servicios realizan trabajos con elementos pro-
pios en otro lugar, son catalogadas de acuer-
do a la actividad mds riesgosa que realicen los
trabajadores, segun el articulo 19 del Regla-
mento de la Ley del Seguro Social en Materia
de Afiliacién, Clasificacion de Empresas, Re-
caudacioén y Fiscalizacién:

Articulo 19. Para efectos de este Capitulo,
aquellas personas fisicas o morales, que me-
diante un contrato de prestaciéon de servicios,
realicen trabajos con elementos propios en
otfro centro de trabajo, serdn clasificadas de
acuerdo a la actividad mdés riesgosa que de-
sarrollen sus trabajadores, de conformidad
a lo consignado en el Catdlogo de Activida-
des establecido en este Reglamento.

Lo anterior no afecta a los empleados o a
las empresas que contrata los servicios.

Tomis J. Natividad Galeana

Soc1o ENcARGADO DEL AREA DEL SEGURO SociaL DE NATIvVIDAD ABOGADOS, S. C.

EsTupios: Maestria en Derecho Comunitario Europeo por la Universidad Complutense de Madrid, Espafia.

Ha rorMaDO pARTE DE: Goodrich, Riquelme y Asociados.



5CUAL ES LA TENDENCIA EN OTROS PAISES RESPECTO A

LA TERCIARIZACION O OUTSOURCING?

a tendencia del crecimiento es inevita-

ble y parte del estilo de vida. Las em-

presas son sujetas de reducciones vy el

enfoque a la especializacién de cada
una las lleva a evitar procesos que no sean
propiamente de su ramo.

Parte de las funciones de capacitacién vy
desarrollo estén siendo entregadas a las em-
presas de terciarizacién a pasos agigantados.
En parte es porque los niveles directivos de las
empresas no siempre piensan que capacita-
cién y desarrollo contribuyen a las utilidades.

Algunos ejecutivos creen que pueden con-
trolar mejor los costos, la calidad y la efectivi-
dad, usando expositores externos. La terciari-
zacién estd siendo usada para cualquier fipo
de programa, actividad, servicio o funcién. En
los extremos ya hay muchos ejemplos donde
la terciarizacién puede invadir toda el drea de
capacitacién y evaluaciones.

El caso de Dupont es uno de los ejemplos mds
citados, en 1993 iniciaron un ambicioso plan de
reingenieria para ser una empresa global utili-
zando a sus empleados. Su reduccién en costos
se planed en dos billones de délares. Todas las
dreas de la empresa fueron analizadas, inclu-
yendo la de capacitacién y desarrollo.

La tendencia estd enfocada en ese camino.
Una encuesta realizada mostré que el 4.49%
de cinco segufa esta direccién.

En la actualidad, el tema del outsourcing ha
atraido la atencién de las revistas de Recursos
Humanos. Una encuesta con 1,750 ejecutivos
de esa drea, determind qué servicios eran los
que daban las organizaciones de terciariza-
cién. Los resultados demuestran que el 46%
de los directivos sefalaron a la capacitacién

como principal servicio, mientras que 40%
identificé a los programas de entrenamiento y
desarrollo como prestaciones clésicas.

El tema es de tanta actualidad en el mundo
que se estdn organizando conferencias y semi-
narios. A continuacién se muestran algunos de
los beneficios de la terciarizacién:

P Incrementar la eficiencia de la funcién de
capacitacién.

P No hacer reajustes en el personal.

P Obtener la opinién y trabajo de consultores.

» Reducir gastos de operacién para contra-
rrestar los aumentos en los precios de los
productos.

P Incrementar el impacto en entretenimiento.

» Ahorrar tiempo.

P Realizar més procesos.

P Tener flexibilidad al momento de actuar.

P Focalizar los procesos claves.

P Acceder a servicios de calidad internacional.

sesecscscscscscsescseces

AsociacioN Mexicana EN DireccidN DE Recursos Humanos (AMEDIRH).
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5sCOMO SE PUEDE CONTRATAR A LA EMPRESA DE

TERCIARIZACION ADECUADA?

n el dmbito laboral, uno de los temas
mds recurrentes es cémo contratar al
mejor para el trabajo. Si se selecciona
adecuadamente, es mds seguro recibir
calidad y eficiencia, asi como la seguridad y ga-
rantia de que se cumplird con las leyes.
Hay tres précticas que pueden ayudar al
proceso de seleccién:

1. Comunicando claramente los objetivos y
metas de la empresa: esto permite al pro-
veedor alinear su frabajo més eficientemente.

2. Siendo metédico en el proceso de se-
leccién: asegurdndose de que el proveedor
entienda las necesidades y objetivos. Hay
que buscar una relacién a largo plazo, si el
cambio es continuo, entonces se convertird
en algo perjudicial para todos.

3. Definiendo previamente el criterio de eva-
luacién, que debe incluir: costos, antece-
dentes, historial de éxito, estabilidad de la em-
presa y experiencia especifica en su industria.

Incluso antes de solicitar un presupuesto,
hay que realizar un diagrama de flujo para los
procesos de distribucién que estd intentando
terciarizar. Para ello, hay que identificar el flu-
jo detallado de productos y de informacién de
principio a fin, mostrando todos los inputs y los
outputs, tanto de la propia empresa, como de
aquella a la que se va a contratar.

Algunas razones por las que las compaiiias de-
ciden contratar a experfos en outsourcing son:

» Factores de costo: la empresa reconoce que
hay alguien més que se dedica a proveer un

servicio con una estructura operacional o de
capital tal que le permite reducir los costos.
Algunos ejemplos son servicios de limpieza,
publicidad, impresién, confiteria, etc.

» Regulaciones: la empresa no tiene volumen
suficiente para realizar cierfas actividades,
cumpliendo con las leyes o regulaciones gu-
bernamentales, como en el caso de las audi-
torfas, seguros médicos, despachos de adua-
na, transporte o seguros.

» Agilidad de respuesta: alguien lo hace mas
rapido, aunque sea o no mds barato, como
los servicios de fotocopiado, de correo, de
fabricacién de prototipos, o subcontratacio-
nes relacionadas con la falta de capacidad.

» Contradiccion con la funcién principal de
la empresa: algunas tareas evitan que la
compaiifa se concentre en cierfos temas o ha-
cen que se combinen las actividades clave con
las funciones que las contradicen. Actualmen-
te se terciarizan: la administracion de depdsi-
tos, los servicios de oficina, el reclutamiento
de recursos humanos, el soporte técnico, la
distribucién y los servicios de marketing.

La economia global estd basada en la infor-
macién y algunas de las herramientas de este
nuevo orden son:

» Reestructuraciones continuas.

» Organizaciones planas.

» Equipos interfuncionales.

» Mediciones del
hacia el cliente.

» Costeo por actividad (Activity Based Costing).

» Alianzas estratégicas.

» Supply Chain Management.

rendimiento enfocadas
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3COMO IDENTIFICAR A UNA EMPRESA DE
TERCIARIZACION QUE CUMPLE CON LOS REQUISITOS
LEGALES, LABORALES Y FISCALES?

...................................................................................................................................................

16

asociados de este tipo tiene

n la actualidad, existe en el mercado
una gran diversidad de empresas fisicas
y morales que ofrecen los servicios de ter-
ciarizacién, por ello es importante identifi-
car que la empresa que se va a contratar cumpla
con los requisitos fiscales, laborales y constitucio-
nales que marca la ley, por lo anterior es impor-
tante solicitarle la siguiente documentacion: la Asociacién Mexicana
de Empresas de Capital
Humano (AMECH),

mismos que CUH]PICH con

P Acta Constitutiva de la Empresa.

P Registro Federal de Causantes.

P Registro Patronal.

P Registro de la Empresa ante la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social como lo dispone el
Reglamento de Agencias de Colocacién vi-
gente.

» Dictamen presentado ante el Instituto Mexica-
no del Seguro Social.

P Dictamen Fiscal presentado a la Secretaria de
Hacienda y Crédito Péblico.

» Dictamen presentado ante el INFONAVIT.

P Una relacién de los clientes que maneja.

todos los requisitos que
establece la Ley.

Fuente: AMECH, 2008.

Es muy dificil saber el nimero exacto de em-
presas de ferciarizacién que existen en México,
ya que no hay estadisticas confiables para ello,
pero se estima que, en el drea metropolitana de
la Ciudad de México, coexisten alrededor de 170
y, a nivel nacional, mdas de 700.

Es importante identificar que la
empresa que se va a contratar cum-
pla con los requisitos fiscales, labora-
les y constitucionales.

...................................................................................................................................................

Marco A. Martinez

DirecTOR DE LA AsociaciON MEexicaNA DE EMPRrEsas DE Caritar Humano (AMECH).

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad Iberoamericana. A AMECH
Ha rorMADO PARTE DE: Beecham de México, Gillette de México, Cia. Medicinal La Campana. ' R
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millones de ddlares se
ahorra el Continental
Bank de Estados Unidos
desde que “privatizé” su
drea de procesamiento de
datos.

Fuente: Harvard Business Review, 1995.

proyeccion y administracion empresaria
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5CUALES SON ALGUNOS EJEMPLOS DE BENEFICIOS
APORTADOS POR LAS EMPRESAS DE TERCIARIZACION

NACIONALES E INTERNACIONALES?

............................................................

a terciarizacién se debe concebir como

una responsabilidad compartida por el

cliente y los proveedores externos de

servicios. El esquema que utiliza implica
lo siguiente:

a) Compromiso de una alianza estratégica,
donde el cliente ofrece al proveedor infor-
macién clave y trascendental de su nego-
cio, con el objetivo de que pueda hacer su
trabajo adecuadamente.

b) El proveedor aporta recursos, tecnologia,
tiempo, personal y esfuerzo para integrarse
de manera total al proceso de su cliente y
buscar la manera de crecer juntos. Su ob-
jetivo es buscar que el usuario se concentre
en sus verdaderas dreas de trabajo, y pue-
da acceder a ofras especialidades.

BENEFICIOS

La implementacién de la terciarizacién estd en
aumento porque apoya a las organizaciones a
desarrollar sus ventajas competitivas:

a) Reduce y controla los costo operativos.

b) Permite que las empresas tengan acceso a
habilidades de clase mundial.

¢) Provee estabilidad de la gestién.

d) Libera recursos internos para otros propé-
sitos.

e) Comparte riesgos, pues el proveedor se
convierte en un socio estratégico.

f) Da garantia en los servicios.

g) Mejora el enfoque estratégico de la orga-
nizacion.

h) Genera eficacia en las funciones realizadas
por empresas externas.

Fausto Muiiz Patifio

DirecTor GENERAL DE PAE.

............................................................

...........................................................

i) Brinda mayor rentabilidad.
i) Su valor radica en el conocimiento y la

masa critica.

k) Permite a las organizaciones mantenerse
flexibles.

I) Potencializa las capacidades distintivas de
una empresa.

EN EL MUNDO

GE perfecciona y administra la ciencia, se
dedica a su core business y es la organizacién
que obtiene el mayor nimero de patentes en
Estados Unidos.

El papel protagénico de Procter & Gamble
en la industria de los productos empacados se
remonta a los afos 30, cuando formalizé su en-
foque de administracién de la marca.

Toyota es la comparia mds rentable del mun-
do, su éxito descansa sobre su inimitable capa-
cidad de involucrar a los empleados dentro de
la busqueda incesante de eficiencia y calidad.

Se debe concebir como una responsa-
bilidad compartida por el cliente y los

pro‘veedares externos de servicios.

...........................................................

Superiores de Monterrey.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por el Instituto Tecnolégico y de Estudios
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Con los servicios que PAE te ofrece puedes dejar de preocuparte
por procesos que solamente le producen a tu empresa una pérdida
de tiempo y esfuerzo. Deja en nuestras manos tus preocupaciones
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se espera que crezca
anualmente la terciariza-
cién como industria en

los préximos tres anos.

Fuente: Outsourcing Institute, 2007.
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3QUE SE PUEDE ESPERAR DEL SECTOR DE
TERCIARIZACION EN MEXICO?, 3CUAL ES EL
CRECIMIENTO ESPERADO, ASI COMO SUS
RETOS Y OPORTUNIDADES?

odemos esperar un continuo crecimien-

to y que haya una mayor adopcién de

estos esquemas de negocio por parte

de las empresas mexicanas, pues es una
préctica comin a nivel mundial, principalmente
porque brindan la flexibilidad de satisfacer tanto
necesidades de produccién como de adminis-
tracién del capital humano. De este modo se
puede mantener una plantilla de personal que
cubra las demandas del negocio.

No hay que perder de vista que la terciariza-
cién permite a las empresas enfocarse 100%
en su objetivo primordial. La tendencia mun-
dial es que aquellas actividades no prioritarias
queden en manos de organizaciones espe-
cializadas en su desarrollo, algunos ejemplos

son: los centros de atencién telefénica, dreas
de Tecnologias de Informacién y Recursos Hu-
manos, entre otros.

Actualmente, la globalizacién obliga a bus-

car flexibilidad en todos los sentidos, un claro
ejemplo de este concepto es una empresa re-
cién llegada a un pafs, que renta sus edificios,
equipos de cémputo y automéviles, y mantiene
una pequefia plantilla de personal contratada
por su cuenta -comUnmente directivos- y el res-
to a través de una empresa de terciarizacién.

RETOS

1. Hacer que los clientes potenciales o em-
presas usuarias no sélo vean los beneficios
estratégicos, sino que también sean cons-
cientes de la importancia de contratar a
compafias legalmente establecidas, que
operen bajo la normatividad actual y que
cumplan con sus obligaciones fributarias.

2. Disminuir el nUmero de empresas de ter-
ciarizacién que no proporcionan seguridad
social, utilidades, aguinaldos, capacitacién,
condiciones de trabajo seguras y salubres y,
en ocasiones, que ofrecen empleos en los
que se denota la precariedad y violacién de
los derechos fundamentales del trabajador.

3. Alinear los derechos de los empleados con
las nuevas formas de organizacién del tra-
bajo.

4, Apoyar a las empresas a través de flexibili-
dad en la contratacion de los recursos hu-
manos, pero sin lesionar los derechos de
los trabajadores.

La terciarizacion ])ermiz‘e a las
empresas enfmarse 100% en su

objetivo primordial.

KELLY

SERVICES
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Sergio Gémez-Luengo

V.P. pArRA AMERICA LATINA DE KELLY SERVICES.

Estupios: Maestria en Mercadotecnia por el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de
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Ha rormaDo pARTE DE: UPS, Grupo Posadas, SC Jonson.
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e Reclutamiento y seleccion de personal temporal.

e Administracion de personal.

e Evaluaciones psicométricas y estudios socioecondmicos.

KellySelection®

¢ Reclutamiento y seleccion de personal permanente.

¢ Soluciones personalizadas.

e Servicio con enfoque consultivo.

Ejército Nacional 579 Piso 5
Col. Granada

México, D.F, 11520
Tel.: 9159-6800
IT RESOURCES
e Servicio enfocado a personal IT.

e Evaluaciones técnicas.

e Servicio especializado.
Mas de 60 anos haciendo bien las cosas

Para mayor informacién contactar con: alemair@kellyservices.com === alrededor del mundo
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30%

se llegan a ahorrar las
empresas en gastos admi-
nistrativos utilizando el
sistema de outsourcing.

Fuente: Outsourcing Institute, 2007.

............................
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3QUE SANCIONES IMPLICA PARA UNA EMPRESA
CONTRATANTE Y PARA UNA EMPRESA PROVEEDORA DE
TERCIARIZACION EL HECHO DE NO CUMPLIR CON LA
NORMATIVIDAD VIGENTE EN MEXICO?

.......................................................................................................................

a indebida terciarizacién de la figura del

outsourcing o staffing, como en la ac-

tualidad se usa, ha propiciado que las

autoridades de seguridad social -que
son el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS) y el Instituto del Fondo Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores (INFONAVIT)-,
lleven a cabo revisiones constantes a las em-
presas dedicadas a esta actividad, asi como a
quienes las contfratan.

Més aun, existen dos iniciativas que mo-
dificarian la Ley Federal del Trabajo y la Ley
del Seguro Social, la primera para eliminar
la llamada intermediacién y la segunda para
solicitar mensualmente informes espejo de los
datos de los trabajadores que brindan servi-
cios. Ademds, las empresas prestadoras deben
entregar constancias de dias trabajados y el
nombre del beneficiario. Estos proyectos se
tienen que realizar de manera secuencial y no
para afectar al empleo.

Esto ¢ltimo es grave, toda vez que afecta-
rd a ramos de la industria nacional como las
prestadoras de servicios, las maquiladoras, la
industria de la construccién, entre ofras. Esto
también complica la actividad propia del em-
pleo con excesivas cargas administrativas.

FExisten dos iniciativas
que modificarian la Ley
Federal del Trabajo y la

Ley del Seguro Social.

.......................................................................................................................

Javier Moreno Padilla

DIRECTOR DE LA FIRMA LEGAL MORENO PADILLA Y ASOCIADOS.

Estupios: Licenciatura en Derecho por la UNAM vy Licenciatura en Relaciones Industriales por la UIA.
Ha rormano parTE DE: COPARMEX, Instituto Mexicano del Seguro Social, Tribunal Federal de
Justicia Fiscal y Administrativa.
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sCUAL ES EL IMPACTO DE LA TERCIARIZACION EN LA
GENERACION DE EMPLEOS FORMALES EN EL PAIS Y EN

SU ECONOMIAZ?

a terciarizacién o outsourcing es un

tema polémico para los trabajadores.

Actualmente se le considera como una

herramienta para mejorar el negocio de
las empresas y minimizar los costos en los que
la contratacién de empleados se refiere.

Son muchas empresas las que recurren a
este modelo de gestién contractual, justificado
desde la parte econémica del negocio.

Se trata de un tipo de contrato legal en don-
de la responsabilidad de la contratacion es de
un tercero y la empresa para la cual se contra-
ta al empleado es responsable de la supervi-
sién del desempefo del mismo.

La terciarizacién ha permitido a empresas de
toda indole reducir costos y abrir nuevas fuen-
tes de trabajo debido a que las cargas sociales
se absorben por un tercero, que mediante ese
proceso cobra un tipo de comisién. Este tipo
de relacién profesional es global, es decir, de
uso comun en la mayoria de los paises y para
diferentes niveles de desempefio. En la mayo-
ria de ellos estd legislado.

Un ejemplo de cémo se ha legislado en el
mundo podria ser, la circular de la Comisién
Federal de Bancos de Suiza que apunta: “
una empresa practica un outsourcing... cuan-
do encarga a ofra, de manera independiente y

La terciarizacion impacta positiva-
mente en la generacion de empleos
formales en el pais, siempre y cuando
se maneje bajo las normas legales.

duradera, una prestacién de servicios esencia-

les para la actividad de la empresa...” (Circu-

laire de la Commission Fédérale des Banques,

2002).

Otro tema importante a destacar es el de las
responsabilidades de la empresa que ofrece el
servicio de terciarizacién:

a) Contratar personal calificado para desarro-
llar el trabajo que se le encomiende.

b) Mantener la confidencialidad de la empre-
sa-cliente en lo que se refiere a procesos y
puntos esenciales del negocio.

c) Verificar la honestidad de los empleados
que contrate para salvaguardar los bienes
de las compapias.

d) Cooperar a través de la mejor
gestién en la contratacién del
personal que ofrece a su cliente
con los resultados del negocio.

Visto de este modo, la terciariza-
cién impacta de manera positiva en
la generacién de empleos forma-
les en el pafs, siempre y cuando se
manejen bajo las normas legales y
cada trabajador conserve sus ga-
rantias laborales.

Por Gltimo, para generar empleo
formal bien remunerado es necesa-
rio que se tenga la visién del salario
del ejecutivo como una inversién
y no como un gasto. Con ello, se
puede mostrar a quienes trabajan
en la organizacién que la misién
compete a todos y que sélo tiene un
fin: el éxito de la empresa.

Miriam Becerra Acosta

DirecTtora GENERAL DE RE EjecuTivos.

Estupios: Maestria en Psicoterapia Gestalt por el Instituto Humanista en Psicoterapia.

[ ]
millones de trabajadores
en México desempefian
algtn tipo de funcién
bajo esta modalidad.

Fuente: Encuesta Nacional de Ocu-

pacién y Empleo, 2007.
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5QUE REPRESENTA A NIVEL PERSONAL SER EMPLEADO
POR UNA EMPRESA DE TERCIARIZACIONZ?

es el nimero ﬂproximado
de empresas de tercia-
rizacién que operan en
México.

Fuente: Centro de Investigacion Labo-

ral y Asesoria Sindical (CILAS), 2008.

e manera introductoria, es posible entender los princi-
pios de una organizacién de terciarizacién como una
impulsora de la competitividad laboral, no sélo a nivel
nacional, sino también de forma internacional.

El apoyo que una compaiia de este tipo representa para los di-
ferentes sectores laborales se traduce en una fuente de soluciones
integrales del negocio. Tomando esto en cuenta y trabajando por
estos principios, es totalmente satisfactorio colaborar en pro del cre-
cimiento y competitividad laborales, fomentando una ideologia que
acrecienta los multiples beneficios que mejoran la productividad de
las organizaciones.

Pertenecer a una empresa de tferciarizacién promueve el infe-
rés por valorar las capacidades del talento, rompiendo esque-
mas de trabajo y evaluacién, dando importancia a pardmetros
particulares entre los empleado y la organizacién, asi como los
diferentes beneficios que conlleva la especializacién.

Es necesario tomar en cuenta las diferentes culturas organiza-
cionales, los valores, los criterios y las diversas soluciones a los

Ser parte de una empresa de terciari-

zacion, es cumplir con metas reales de
crecimiento y colaborar con la compe-

titividad del pais.

problemas. Tampoco se pueden dejar de lado las discrepancias,
los consejos, la definicién y planeacién de estrategias, las rees-
tructuraciones, el planteamiento de objetivos, la inteligencia, la
audacia, el contacto directo, etc.

Es asi que se vuelve una lista intferminable de caracteristicas
que hacen Unica y vital la convivencia y colaboracién que existe
dia a dia. Una organizacién de terciarizacién hace la diferencia,
ya que mejora y optimiza los recursos humanos. Ser parte de
una empresa de ferciarizacién, es cumplir con metas reales de
crecimiento y colaborar con la competitividad del pafs.

better work, better life
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Samir de la Torre Abraham

MARKETING MANAGER DE ADECcco MExIco.

Estupios: Licenciatura en Mercadotecnia y Publicidad por la Universidad de la Comunicacién.
Ha rorMADO PARTE DE: Young & Rubicam México (Philip Morris), OfficeMax México.
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5QUE DIFICULTA LA IMPLEMENTACION DE LA
TERCIARIZACION EN UNA EMPRESA Y COMO
SE PUEDEN SOLUCIONAR LOS PROBLEMAS MAS
FRECUENTES AL CONTRATAR EL SERVICIO?

| dinamismo de la economia obliga a
los empresas a ajustar sus estructuras
casi de manera permanente. Esto no
se refiere a reducir personal sino a
ubicar a la gente en donde mds se necesita,
respondiendo a los cambios y tendencias del
mercado. Hoy en dia gran parte del quehacer
del drea de Recursos Humanos transcurre en-
tre la identificacion y fidelidad de las personas
talentosas y la disminucién de plantillas; es de-
cir, reducciones en algunas dreas y al mismo
tiempo, reclutamiento y retencién en otras.

Ambos aspectos obligan a ser mds selectivos
y precisos que antes. Aun en épocas de recor-
tes las compafias tienen que hacer grandes
esfuerzos en la retencién. Los errores pueden
ser muy caros tanto en términos econdmicos
como de capital intelectual.

Uno de los principales problemas en esta
dindmica es identificar a los empleados que
son o no necesarios en un momento especi-
fico. Existen muchos y muy eficientes métodos
para hacerlo, sin embargo, una adecuada
identificacion y/o seleccién no elimina todos
los riesgos al ubicar a una persona en deter-
minada posicién, se debe considerar también
el ajuste a la cultura, el entendimiento de las
funciones, etc. Es aqui que contar con una em-
presa de terciarizaciéon se vuelve estratégico, lo

que se refleja tanto en una disminucién como
en una predictibilidad en costos de operacién
y administracién.

Tener servicios altamente especializados en
suministro de personal, procesos de evalua-
cién, empleados temporales, entre otros, per-
mite al drea de Recursos Humanos despreocu-
parse de estos procedimientos para enfocarse
en las funciones fundamentales. Por otra parte,
la posibilidad de tener contacto y trabajar con
empleados externos por algin tiempo, antes
de contratarlos, ayuda a conocerlos mejor y
a pronosticar sus posibilidades. El resultado
que se obtiene es mayor precisién y ahorro de
esfuerzos.

La terciarizacién bien utilizada puede con-
vertirse en un recurso estratégico para cual-
quier organizacién, pues ayuda a focalizar los
esfuerzos y a obtener ahorros importantes. No
es extrafio que este sector crezca de manera
notable cada afio en el mercado nacional.

mil trabajadores son
ubicados por la empresa
Manpower en diversas

organizaciones.

Fuente: Diario El Porvenir.

La terciarizacion bien utilizada
puede CONVErLirse en un recurso estra-
z‘égica para cualguier Organizacio’n.

0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sscssssscsesssssnsss

Adriana Alcala Ruiz

Directora pE GESTION DE TALENTO Y RECURSOS HuMANOS DE TELEFONICA MovisTAR MEx1ICO Y CENTROAMERICA.
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Estupros: Licenciatura en Relaciones Industriales por la Universidad Iberoamericana.
Ha rormapo parTE DE: HSBC.




3QUE CLASE DE ENTRENAMIENTO DEBIERA DARSE EN
EL PRIMER DIiA DE UN EMPLEO?

dias es el tiempo reco-
mendado para elaborar
el primer reporte de
desempefio del nuevo
colaborador por parte del
jefe inmediato.

Fuente: www.capital-humano.net, 2007.

b
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n recorrido por el drea de trabajo, trabajo, como uso de teléfonos, clave
presentaciéon con los que serdn sus de acceso para la computadora, uso de
compafieros y tarjetas de identifi- copiadoras, etc.
cacién, mostrar dénde se encuentran B Explicar los términos comunes que se
los servicio de bafios, lugares de entrada y sali- usan en la industria o compafia.
da, asf como las reglas o politicas generales, son B Terminar el papeleo necesario para la
fundamentales para el nuevo colaborador. contratacién y formas, asi como los dias
de pago.
» Revisar a fondo la descripcién del puesto, B Planear una comida con su jefe inmediato
sus obijetivos, alcances, asi como las y/o compafieros para resolver preguntas.

metas a corto plazo.
» Proporcionar detalles sobre el drea de

sececscscscsesesesesesesscscscscscsesesesesecscssscsesesesesesen
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3ES NECESARIO CONTAR CON UN SISTEMA
ESTRUCTURADO DE ORIENTACION?

odria pensarse que sélo debe estable-

cerse en empresas medianas o gran-

des. A pesar de ello, un programa de

orienfacién o induccién es tan benefi-
cioso que en realidad no importa el tamafio de
la organizacién.

Un programa de induccién estructurado
permite ofrecer informacién sistemdtica y evi-
tar confusiones, mismas que pueden acarrear
grandes costos sobre politicas, metas, procedi-
mientos y beneficios a los empleados.

Los nuevos colaboradores tendrén la opor-
tunidad de relacionarse y conocer a ofros
empleados en la misma situacién, aunque
de diferentes dreas. Los trabajadores que son
expuestos a sistemas estructurados, aprenden
que su compafia tiene intenciones de invertir
en su desarrollo y enviar un mensaje consisten-
te de la cultura que impera en ella.

Los procesos de induccién pueden ser de
varias formas:

» Formales o informales.

» Hacia una persona o grupo especifico.

» Aplicables a menos de un mes transcurrido,
después de la contratacién y su ingreso.

» Mediante conceptos como esfuerzos en mer-
cadotecnia y muestras de la publicidad.

P Através de una revision de la historia, estruc-
tura, organigrama y, con mds clara identi-
ficacién, del departamento donde estardn
ubicados.

Si se tiene, es Util entregar el manual de in-
duccién para referencia posterior de los nue-
vos empleados.

tipos de cambio de
comportamiento puede
ofrecer un programa de
capacitacién: transmi-
sién de informacién,
desarrollo de habilidades,
desarrollo de actitudes,
desarrollo de conceptos.
Fuente: Arrula Adriana Carribero, 2002.

Un programa de induccion
estructurado permite ofrecer
informaciﬁn sistemdtica Y evitar

confusianes.
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0%

y hasta 50% mas
econémica resulta ser la
educacién y capacitacion

a distancia, en compa-
racién con la modalidad
presencial.

Fuente: Gabriela Mercado, 2007
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3sCOMO SE PUEDE ESTAR INFORMADO DE LAS

DIFERENTES ALTERNATIVAS DE CAPACITACION QUE SE

OFRECEN EN EL MERCADO?

n andlisis de detecciéon de necesi-
dades de preparacién es el primer
paso para conocer qué tipos de
programas existen.

Frecuentemente, las empresas implementan
la capacitacién porque detectan necesidades
especificas. Sin embargo, se debe notar que
no todas las exigencias son susceptibles de ser
satisfechas mediante dicho proceso.

La Deteccion de Necesidades de Capaci-
tacién (DNC) se puede hacer internamente o
con la contratacién de un consultor. Al llevar a
cabo una encuesta de andlisis para cualquier
forma de preparacién, se deben poner en ac-
cién las respuestas a las siguientes preguntas:

» 2Cudl es la necesidad del negocio para
la capacitacion? Identificar los puntos es-
pecificos y metas. Describir las formas de
medicién que indicardn si la capacitacién
fue exitosa.

» ¢La empresa ha llevado capacitacion en
esta drea en el pasado? Si la respuesta
es afirmativa, 2cudl fue el resultado y por
qué?

» ¢La capacitacién se realizard Gnicamente en
e-learning? Las empresas que se dedican a
ofrecer productos de e-learning proclaman
que sus productos son mds rdpidos, mds
baratos y més productivos que los métodos
tradicionales de capacitacién.

Las herramientas basadas en la web son
muy efectivas para algunos tipos de aprendi-
zaje, pero el Internet estd lejos de convertirse
en una opcién a mediano plazo. Los cursos en
linea son los mejores para ensefiar conceptos
bdsicos y habilidades técnicas.

Antes de buscar proveedores, es recomen-
dable hacer una lista de objetivos y criterios
a utilizar para la evaluacién. También se
aconseja solicitar cursos de prueba, y poste-
riormente tomar la decisién y elaborar un plan
muy vendedor del proyecto a realizar.

Se debe notar que 1o todas las exi-
gencias son suscepz‘ié/es de ser satis-
fec/ms mediante dicho proceso.

I\
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e frata de una prdctica, una disciplina

y una metodologia que usa varias he-

rramientas para ayudar a las personas

a apreciar mas alld de lo que tienen
como visién habitual.

Se puede definir el coaching como la re-
lacién entre el entrenado o “coachado” y su
coach, donde el segundo ensefa al primero a
desarrollar las competencias que no conocia,
y asi pueda convertirse en un elemento mds
efectivo para sf mismo en la realizacién de sus
acciones y en apoyo a las de los demds.

Aqui se puede conseguir que los involucra-
dos desarrollen todo el potencial personal que
tienen y separen sus propias expectativas, ac-
ciones y resultados.

El término coach proviene del francés, y sig-
nifica carruaje, que por definicion es el vehi-
culo o medio de transporte que lleva a una o
mds personas de un sitio a ofro.

En otro sentido, como ya se establecié en la
definicién mencionada anteriormente, implica
ayudar al individuo para llegar a ofro sitio de
sus capacidades.

3QUE ES COACHING?

El término es mejor conocido en diversas
actividades deportivas porque el coach estd
viendo y dirigiendo desde afuera el desempe-
fio de uno o varios jugadores, dependiendo si
se frata de una partida individual o de grupo.

Hoy en las empresas, el término estd con-
virtiéndose répidamente en algo sumamente
necesario, ya que permite transmitir conoci-
mientos para que otro tenga la capacidad de
resolver nuevas situaciones o problemas por si
mismo, gracias a las experiencias y ensefian-
zas de su coach.

a 25 mil pesos cuesta un
programa de coaching y
suele durar entre tres y
seis meses.

Fuente: El Universal, 2007,

Se puede definir el coaching como
la relacion entre el entrenado

0 ‘coachado’ y su coach, donde

el segundo enseria al primero a
desarrollar las competencias que no
conocia.

eesscseccscsesesscscssscsens
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5POR QUE EL COACHING SE ESTA VOLVIENDO TAN

ACTUAL Y EFECTIVO?

mil coaches empresa-
riales se desarrollan en
Estados Unidos, segtin la
Federacién Internacional
de Coaches.

Fuente: El Economista, 2008.

ara el ejecutivo que busca el éxito per-
sonal dentro de su organizacién, es
una forma eficiente y répida de lograr-
lo, ya que ofrece:

» Feedback o retroalimentacién: es un apoyo
individual dando retroinformacién constante y
objetiva -desde el exterior de las situaciones-
que ayuda a mejorar el desempefio.

» Reflexién: es importante ver que muchas per-
sonas inteligentes y responsables poco se de-
tienen a analizar las fallas de alguna accién
para asf aprender de los errores cometidos.

» Soporta el cambio personal: estos pro-
gramas sirven a la alta direccién, ya que
ofrece un cambio estructurado para mejorar
las relaciones interpersonales y otorgar un
nuevo aire cultural a toda la organizacién.

» Incrementar los resultados: los problemas
interpersonales, en muchas ocasiones, son
trabas para realizar procesos de trabajo.
En este caso, el coaching ayuda a que se
escuchen las voces de todos los sectores in-
volucrados y asf conseguir la coordinacién y
manejo de las confusiones.

4\
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sQUE TIPO DE FORMATO SE PUEDE SUGERIR PARA
EVALUAR UN CURSO O TALLER?

Fecha:
Nombre del programa:
Nombre del instructor:

Nota: favor de calificar circulando el nGmero que mejor refleje su opinién siendo: 8 O/
1. No llené mis expectativas. O

2. Cumplié con mis expectativas. de los gastos puede ser

3. Excedié mis expectativas. ahorrado por las empre-
sas si utilizan la tecno-
CONTENIDO logia para proporcionar
Se entendié claramente.
Cumplié con los objetivos.
Material entregado.

cursos a sus empleados.

Fuente: IT Congreso Internacional

eee
o X )
®0®

“Aprender con Tecnologia”, 2005.

FACILITADOR O INSTRUCTOR

Bien preparado y experto.

Contest6 las dudas y preguntas.
Mantuvo el interés de los asistentes.

o0
o000
®0d

PRESENTACION

Bien presentada y organizada. (1] (2] (3]
Los apoyos visuales fueron bien usados. (1] (2] (3]
El salon fue confortable. (1] (2] (3]

Por favor conteste las preguntas lo mdés especifico posible:

2Cudl aspecto fue el mas interesante?
2Qué es lo que menos le gusté?, 2por qué?
2Recomendaria este curso o taller a otros?

Si No

2Qué ofros temas le gustaria que se presentaran?

2Otros comentarios?

Gracias por compartir con nosotros sus puntos de vista y observaciones, son muy importantes.

..................................................................................................................
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............................

son los 4mbitos a los

que hacen referencia las
dimensiones del pensa-
miento estratégico: satis-
faccién de las necesidades
del consumidor; logro

de ventaja competitiva; y
capitalizar las fortalezas
de la empresa.

Fuente: Empresas y Empresarios, 2008.

............................
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sEL EJECUTIVO MODERNO DEBE TENER UN
PENSAMIENTO DIFERENTE POR SER EXITOSO EN LOS

NEGOCIOS ACTUALES?

............................................................

i, definitivamente los gerentes deben
tener un pensamiento estratégico.
Tienen que obtener y rodearse de
grandes cantidades de informacién
y después, analizar eficientemente esta gran
masa de datos y con ello conseguir lo necesa-
rio para la toma de decisiones profundas.
En adicién, en esta época de rapido cam-
bio, los gerentes deben ser creativos y hdbiles
para mantenerse delante de su competencia.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Los ejecutivos de alto nivel deben considerar
una gran cantidad de factores internos y exter-
nos para resolver problemas y tomar decisio-
nes. Requieren identificar situaciones criticas
y estratégicas con largos resultados y poder
priorizar con qué equipos pueden contar para
el logro de los mismos. Deben tener la capa-
cidad de usar la informacién que proporciona
el mercado y sus competidores en la foma de
decisiones, asi como reconocer las oportuni-
dades para lograr el éxito y poder focalizar sus
decisiones en dreas criticas, como clientes, ca-
lidad, Recursos Humanos, etc.

ANALISIS DE LOS HECHOS

La obtencién de informacién debe ser consis-
tente en muchas dreas y factores. Se deben
percibir las relaciones entre diferentes temas
y obtener, cuando sea necesario, informacién
de fuentes seleccionadas.

INNOVACION

Es fundamental generar nuevas ideas, no pa-
rarse en un solo sitio. Es necesario reconocer
los nuevos enfoques de cada situacién.

............................................................

...........................................................

Algunas preguntas para guiar este nuevo pen-
samiento son:

» 2Se anticipa a los pensamientos de otros?

» 2Usa alguna idea estratégica para que sus
planes sean aceptados?

» ¢Usted y su equipo cercano de colaborado-
res hacen tormenta de ideas?

» 2Puede enumerar las fuerzas y debilidades
de sus principales competidores?

» 2Previamente piensa en cémo mejorar las uti-
lidades y su participacién en el mercado?

» 2Habitualmente piensa cémo los cambios
politicos o de legislacién pueden afectar su
trabajo y su organizacién?

Deﬁniii‘vamem‘e los gerentes deben
fener un pensamienz‘a esz‘mz‘e’gim.

...........................................................
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5sQUE DEBEN HACER LAS EMPRESAS PARA DESARROLLAR

Y RETENER A LOS MEJORES EMPLEADOS?

as organizaciones deben enfocarse en

tres acciones que estdn intimamente li-

gadas entre si, esto con la finalidad de

desarrollar y retener a los mejores em-
pleados de la empresa:

1. Manejar el talento.

2. Capacitar para mejorar el desarrollo del
liderazgo.

3. Administrar el balance entre vida y trabajo.

Muchos empleados de alto talento eventual-
mente se vuelven lideres, es por eso que se
deben desarrollar en ellos técnicas de lideraz-
go. Al mismo tiempo, los lideres fuertes deben
retener, motivar y desarrollar personas con ta-
lento. Esto es una realidad, particularmente en
mercados emergentes como México -debido a
que el falento es escaso, estos elementos re-
ciben otras ofertas de empleo- de ahi que las
empresas deban asegurar que estos colabora-
dores se encuentren motivados y con posibili-
dades de desarrollo en sus puestos actuales.

Construir competencias en los tres temas
mencionados anteriormente y llevarlos a la
practica es crucial para las empresas, de for-
ma tal que puedan generar una ventaja basa-
da en su gente. En una encuesta que se llevd
a cabo recientemente entre 17 paises, 11 de
ellos consideran el desarrollo de talento como
un asunto critico.

Para mejorar e incrementar el desarrollo en
el liderazgo, se recomienda empezar con una

Los lideres fuertes deben retener,
motivar y desarrollar personas.

evaluacién de los tipos de liderazgo necesa-
rios. Un puesto puede requerir de fuertes habi-
lidades en negociacién, mientras que en ofro
se puede necesitar el desarrollo de habilidades
motivacionales.

Una vez que la empresa detecta claramente
qué habilidades requiere, puede compensar
las necesidades con las que tiene su equipo
de trabajo.

Aqui, la funcién de Recursos Humanos jue-
ga un papel muy importante para los gerentes
de linea.

Para desarrollar lideres, las compafias de-
berdn proveer coaching efectivo de sus niveles
més altos de la organizacién y retroinforma-
cién de 360 grados a toda la organizacién.

™

categorias agrupan las
competencias globales
necesarias para describir
a un lider de nivel supe-
rior: habilidades técnicas;
habilidades cognoscitivas;
y competencias demos-
trativas de inteligencia
emocional.

Fuente: Mariana Menchaca, 2003.
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3ES CONVENIENTE CONTAR CON UNA CULTURA FUERTE
DE DESARROLLO?

La mayoria de las culturas exitosas
lo reflejan con un alto liderazgo en

xisten culturas organizacionales muy di-
versas en todo momento. La mayoria de
las que son exitosas lo reflejan con un

son las précticas funda-
mentales a través de las
cuales los lideres logran
realizar cosas extraordi-
narias: desafiar el proceso,
inspirar una visién com-
partida, habilitar a otros
para actuar, servir de
modelo y brindar aliento.

Fuente: Jim Kouzes y Barry Posne, 1999.

alto liderazgo en los niveles ejecutivos.

En un estudio de 10 casos analizados, se
descubrié que el cambio inicié cuando un
nuevo ejecutivo fue nombrado para dirigir la
organizacién. En todos los casos, estos indivi-
duos ya tenian una carrera de éxitos logrados
previamente, asi como capacidad provada.

Ellos sabian cémo lograr un cambio y que
las cosas se lleven a cabo. En sus nuevos pues-
tos lo volvieron a hacer, aunque a mayor esca-
la e impacto. Cada lider compartié un nuevo
equipo y establecié una visién y obijetivos.

Cada uno de ellos fue lo suficientemen-
te convincente con sus grupos de trabajo y
ofros individuos para obtener de ellos un fir-
me compromiso y una nueva direccién, misma
que energizé a toda la organizacién de forma
precisa para lograr que las cosas sucedieran.
Literalmente, cientos o miles de personas apo-
yaron para alcanzar el cambio en estrategias,
productos, estructuras, politicas, perfiles de
personal y cambio de la cultura.

Estos casos son: General Electric, Nissan,
Pepsi Cola, American Express, Xerox, IBM y
British Airways.

En México, el caso mds familiar es Jack
Welch, conferencista en varias ocasiones y cu-
yos logros en GE fueron muy mencionados. El
mercado crecié de 12 millones de délares a
60 billones de délares en tan sélo 10 afos.

Para 1990, GE era menos burocrdtica y
apoyaba mds las decisiones y desarrollo de
liderazgo. Usé menos abogados, menos em-
pleados de control y menos rescisiones tedio-

los niveles ejecutivos.

sas de resultados. Hoy la compafia estd alta-
mente comprometida con la productividad y la
excelencia para los accionistas. Externamente
se encuentra mds enfocada a sus clientes. La
conclusién fue un incremento en las utilidades
y las acciones al doble.

Actualmente, las compaiias exitosas hablan
de un liderazgo competente y bien desarrolla-
do en los diferentes niveles jerdrquicos de las

empresas.

4\
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015 4

DENTRO DE UNA CAPACITACION, 5SE PODRIA SUGERIR,
PREVIO AL PROGRAMA, UNA LISTA DE CHECK UP PARA
EL ENTRENADOR?

Cuatro a seis semanas antes del programa:
» Fijar la fecha para el mismo.
P Reservar un salén y el equipo que se usard: pizarrén, proyectores, componentes de cémputo,

cuadernos, distribucién del salén, personificadores, ldpices o plumas, marcadores, horario
para servicio de café, comidas y recesos.
» Informar a los participantes la fecha, horario y lugar.

» Enviar oportunamente el material de lectura o proyeccién. es el afio en el que, por

» Pedir copias suficientes del material, dependiendo del nimero de participantes. decreto presidencial, se

» Tener la certeza de que el instructor tenga todas las guias de trabajo. modificé la Ley Federal
del Trabajo en su articulo

Algunos dias antes del taller: 153, incluyéndole la

> Revisar las notas y efectuar cualquier cambio necesario. legislacion vigente en

» Confirmar con los asistentes su presencia. materia de capacitacién y

» Ratificar el equipo y espacios necesarios. adiestramiento.

» Revisar todos los entregables. Fuente: www.organiza.com.mx, 2008.

En el dia del inicio del programa:

» El instructor debe llegar, cuando
menos, una hora antes del inicio
formal de la sesién.

» Se tiene que hacer una prueba de
todo el equipo a utilizar.

» Al terminar, insistir en que se lle-
nen las evaluaciones de cada par-
ticipante.

Tres dias después del curso:

» Es necesario dar seguimiento a los
asistentes, en caso de que haya
surgido cualquier duda.

» Hacer un resumen de los partici-
pantes, para los supervisores.

» Generar un indice de los temas y
subtemas que se tocardn, para su
facil localizacién, no necesaria-
mente por articulo y poniendo el
nimero de pdgina.

AsociacioN MEexicaNa EN DirecciON DE Recursos Humanos (AMEDIRH).
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3sQUE ELEMENTOS DEBE TENER UNA ESTRATEGIA
LABORAL ALINEADA AL MODELO DE NEGOCIO?

0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sssssssscsoss

secsesecesesescsscscses .e .

1.

3.

Esquema laboral y sindical definido: el
tipo y enfoque de sindicato debe determi-
narse segun la operacién, requerimientos
operativos y valores de la organizacién.
Bdsicos laborales: debe cumplirse con el
marco regulatorio -Contrato Individual y
Colectivo, reglamento de trabajo, aspectos
de seguridad e inspecciones-, condiciones
de seguridad, instalaciones fisicas, control
administrativo, cumplimiento fiscal, habili-
dades de supervisién necesarias, capacita-
cién bésica y especifica. Si existe outsour-
cing deberdn establecerse las operaciones y
el fin de éste, asi como el cumplimiento del
marco legal por parte de los contratistas.
Monitoreo: en el centro de trabajo y en el
entorno. Se tiene que determinar y seguir de
cerca a los factores internos y externos que
puedan afectar la continuidad operativa.
Inventario de personal: debe incluir el
expediente personal, récord en el trabajo,
educacién, intereses, conformacién fami-
liar, tendencias politicas, necesidades, con-
diciones y forma de vida.

5.

6.

Programas de entrenamiento: para los
supervisores, los representantes sindicales y
los trabajadores.

Planes de desarrollo sindical: con el fin
de mantener un esquema tanto productivo,
como de superacién.

Précticas laborales minimas: como co-
municacién de rumbo y obijetivos, reunio-
nes periddicas con el sindicato, un nivel
6ptimo de cumplimiento de los acuerdos,
indicadores de relacién laboral y programa
de eventos de trabajo.

8. Agenda laboral al sindicato: el rol desea-

ble del sindicato e incluye la presencia en los
centros de trabajo, los indicadores de des-
empefio de lideres, el involucramiento en el
negocio, las reuniones de revisién y de pla-
neacién, el checklist de temas minimos a tra-
tar, y los valores y acuerdos comunes para la
atencién de casos tipicos o repetitivos.
Esquemas de productividad: también
conocidos como esquemas de flexibilidad
real, que establecen no proporcionar bonos
por asistencia o puntualidad.

Hugo A. Araiza Vizquez

DirecTor DE RELACIONES LLABORALES DE CEMEX.

Estupios: Maestria en Desarrollo Organizacional por el Instituto de Estudios de Posgrado en Ciencias y
Humanidades.
Ha rorMADO pARTE DE: Warner Lambert, Sara Lee y AeroMéxico.
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5CUALES SON LOS PRINCIPIOS A CONSIDERAR PARA
ESTABLECER UN ESQUEMA DE PRODUCTIVIDAD?

levar la productividad del trabajo en

México es preocupacién comin de

los sectores productivos y del gobier-

no federal. Ante el fracaso de las ex-
periencias anteriores, institutos, comisiones
nacionales, mesas de trabajo, grupos multi-
disciplinarios, ponerse de acuerdo en cémo
lograrla sigue siendo el gran reto.

Hay que considerar los facmres ex—
ternos que pueden afecz‘ar los resul-

tados de la organizacion.

Todo inicia con la falta de coin-
cidencias en la definicién de lo que
debe entenderse por productividad,
la forma de medirla y los mecanis-
mos mds equitativos para determinar
un reparto justo de sus resultados.

Hoy la STPS y los sectores produc-
tivos, estdn intentdndolo de nuevo,
los ejes del andlisis se basan en tres
premisas: la bilateralidad (empresa/
sindicato) en la foma de decisiones,
la corresponsabilidad en los esfuer-
zos y los logros, y el reconocimiento
al esfuerzo de los involucrados en la
mejora de la productividad.

EL CONCEPTO

En una economia de mercado una
definicién sencilla es: hacer més o
lo mismo, de mayor calidad, con
los mismos recursos o con menos.
La tesis adoptada por el sector em-

presarial, es descriptiva: la productividad debe
entenderse como el resultado del desempefo
individual o de grupo de los trabajadores, adi-
cionado al que normalmente se lleve a cabo,
con los elementos disponibles en la empresa,
sin incluir en ello, lo que provocan los cambios
tecnolégicos, el nimero de personal emplea-
do, el aumento de la inversién productiva o de
la jornada normal de trabajo.

LOS PRINCIPIOS

Si se establece, debe ser por acuerdo entre las
partes de la relacion laboral a través del ins-
trumento que elijan. No necesariamente tiene
que estar vinculada al salario, ni a sus incre-
mentos. Se sugiere que no sea un esquema ri-
gido, sino flexible, tomando en cuenta a cada
empresa y a cada realidad. Hay que conside-
rar los factores externos que pueden afectar los
resultados de la organizacién, como la caida
del mercado, la paridad, fuerza mayor o caso
fortuito, entre otros; por ello, si los resultados
se afectan por causas externas, el reparto de
los beneficios debe variar.

Un esquema de productividad no debe re-
vertirse en contra de la empresa, por lo que
debe definirse una temporalidad especifica,
dejar abierta la posibilidad de pactos que
permitan la modificacién o terminacién de los
esquemas acordados -cuidando los valores
superiores como el empleo y la subsistencia
de la empresa-.

También hay que determinar las dreas que
comprenderd, referirse prioritariamente a las
mejoras en la produccién en las prdcticas
operativas, a la eficiencia tecnolégica, a la ca-
lidad, innovacién, seguridad e higiene.

Tomas H. Natividad Sanchez

Soc1o DirecTOR DE NATIVIDAD ABOGADOS, S. C.

Estupios: Doctorado en Filosofia del Derecho e Investigacién Juridica por la

Universidad Panamericana.

Ha rormano rarTE DE: COPARMEX, CONASAMI, UP.

0%

de mayor productividad
tienen las empresas que
cuentan con alguna certi-
ficacién de calidad.

Fuente: BST Group, 2007.
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3ES POSIBLE EL USO DE LA FIRMA ELECTRONICA
AVANZADA (FIEL) PARA EL CONTROL DE
PROCEDIMIENTOS DE PERSONAL?
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vele ser comun que las leyes
vayan un paso atrds de la re-
alidad y de los avances tec-
nolégicos, es por ello que la
regulacién para estos no es del todo
expedita. La materia laboral en nues-
tro pais es una de las menos dindmi-
cas, la Ley Federal del Trabajo actual
-que entrd en vigor el 1 de mayo de
1970- ha sufrido Unicamente dos
reformas hasta la fecha. Como con-
secuencia de lo anterior, no hay dis-
posiciones aplicables al dia a dia en
las relaciones laborales. Un ejemplo
de esto es la falta de regulacién algu-
na en materia laboral respecto del uso
de medios electrénicos, como el de la
Firma Electrénica Avanzada (FIEL).
Esta se encuentra regulada por los
articulos 89 y 97 del Cédigo de Co-
mercio, asi como por el articulo 17 D
del Cédigo Fiscal de la Federacién. El
Sistema de Administracién Tributaria
(SAT) la ha definido como un conjunto
de datos que se adjuntan a un mensaje
electrénico, cuyo propésito es identi-
ficar al emisor del mismo como autor
legitimo de éste, tal y como si se tratara
de una firma autégrafa. En este sentido
y por sus caracteristicas, brinda segu-
ridad a las transacciones electrénicas,
pues con su uso se puede identificar al
autor y verificar que no haya sido mo-
dificado.
De esta manera, se considera que
su uso seria posible para el control de
procedimientos de personal, siempre y

cuando se cuiden cierfos aspectos, por no existir
una regulacién en materia laboral. Lo anterior,
toda vez que los documentos firmados electré-
nicamente con la FIEL son considerados como
suscritos con firma autégrafo.

En este sentido, y con fundamento en una
tesis aislada en materia constitucional, su uso
permite identificar al emisor de un mensaje
como su autor legitimo, garantiza la integri-
dad del documento produciendo los mismos
efectos que las leyes otorgan a los documentos
con firma autégrafa, teniendo el mismo valor
probatorio. Lo anterior, en razén de que la
FIEL estd vinculada a un certificado expedido
por el SAT, en el que constan los datos del
registro respectivo (Semanario Judicial de la
Federacién y su Gaceta XXVI, 2007).

Cabe destacar que en términos del articu-
lo 17 de la Ley Federal del Trabajo y al no
ser clara la supletoriedad sefialada en dicho
precepto, cabria a la interpretaciéon el uso o
no de la FIEL en esta materia, por lo que al
no existir regulacién clara, serfa discutible la
admisién o no de dichos documentos en un
procedimiento.

Por lo anferior, su uso podria ser discrecional
en las relaciones obrero-patronales siempre y
cuando, entre otros requisitos, el trabajador ten-
ga conocimiento de ella, que exista constancia
de su recepcion y que sea de uso exclusivo de
los trabajores.

La FIEL estd vinculada a un cer-
tificado expedido por el SAT, en el

que constan los datos del registro.
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huelgas estalladas y 333
demandas de Titularidad
de Contratacién Colec-
tiva fueron tramitadas en
2007. En comparacién de
las 39 huelgas y 589 de-
mandas que se realizaron
en 1997.

Fuente: STPS y Junta Federal de

Conciliacién y Arbitraje, 2007.
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3CUAL ES EL NUEVO ENFOQUE A SEGUIR EN LAS

RELACIONES LABORALES EN MEXICO?

urante la primer parte del siglo pa-

sado se vivié, por un lado, el de-

sarrollo del sector empresarial -en

muchos de los casos incipiente- y,
por el ofro, la organizacién para efectos de
lucha y reivindicaciéon de los derechos de los
obreros a través de los sindicatos, persiguien-
do asf cada cual, sus propios objetivos.

Si bien es legitimo que desde entonces y hasta
ahora los sectores productivos tengan sus propios
intereses, lo cierto es que los golpes de la nueva
realidad, proveniente de la globalizacién, la ne-
cesidad de ser competitivo, y para ello productivo
y profesional, han generado obijetivos comunes
para los tfrabajadores y los empleadores.

En este nuevo entorno, es indispensable in-
volucrar a los trabajadores y a sus organizacio-
nes sindicales en el desarrollo e identificacion
de problemas de las empresas e industrias, a
través de la informacién, asi como de la parti-
cipacién activa, formando equipos de trabajo

............................................................

E! nuevo enfogue es Zogmr el
egui[ibria en un estado de armonia.

productivos y competitivos.

Son tiempos de sumar, de evitar confronta-
ciones y de buscar mecanismos para hacer de
los trabajadores, en todos los niveles, mejores
personas a través de la formacién, la capaci-
tacién e incluso del adiestramiento.

Todo esto se ha venido dando, de alguna
manera, en forma natural en los centros de
trabajo y estd reflejado en la reduccién del no-
mero de conflictos colectivos, de tal manera
que el reto es llevar a cabo las mismas ac-
ciones de manera programada, con objetivos
claros y definidos, de la mano de los traba-
jadores y de las organizaciones sindicales. El
nuevo enfoque es lograr el equilibrio en un
estado de armonia.

...........................................................

Fernando Yllanes Martinez

DirecTor GENERAL DEL BUFETE YLLANES Ramos.

Estupios: Licenciatura en Derecho por la Universidad Nuevo Mundo.

Ha rorMADO pARTE DE: Comisién Juridica de la CONCAMIN, Ilustre y Nacional Colegio de Abogados

de México, Comisién Laboral del Consejo Coordinador Empresarial.



5CUALES SERIAN LOS MINIMOS A LOGRAR EN LA
REFORMA LABORAL EN ASPECTOS NO PROCESALES?

| sector privado estd buscando esta re-
forma laboral desde hace casi 18 afios,
aunque sin éxito alguno debido a la opo-
sicién que ha enfrentando con los sindi-
catos emergentes y con los partidos politicos.

Serd la voluntad y la responsabili-
dad de nuestros legisladores la que

dicte la vltima palabra.

Ahora se vuelve a abrir una ventana de
oportunidad, a través de la cual seria posible
lograr ciertas adecuaciones y cambios en la le-
gislacién laboral. Obviamente los obstaculos y
complicaciones que van més alld del campo
legislativo siguen estando presentes. Por ello,
lo que los sectores, gobierno federal, emplea-
dores y sindicatos tradicionales han convenido
y propuesto, es buscar una modernizacién que
sea viable y pueda ser lograda a través de las
complejas etapas de negociacion.

De esta manera, los minimos a lograr en los
aspectos no procesales son los siguientes:

1. Flexibilidad en los esquemas y formas
de contratacién, como se serala en la
propuesta actual, en la que se contem-
plan tres tipos de contratos: de trabajo
sujeto a un periodo de prueba, para capa-
citacién inicial y por temporada.

2. En materia de sindicatos: la rendicién de
cuentas de los dirigentes sindicales a sus
agremiados, la eliminacién de la cldusula
de exclusién, la transparencia e informa-
cién publica, y los nuevos requisitos para
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los contratos colectivos de trabajo por parte
de los sindicatos.

3. En razén de los despidos: la posibilidad
del empleador de dar el aviso formal de
despido justificado al trabajador por medio
de la Junta de Conciliacién y Arbitraje.

4. La incorporacién del concepto o carac-
teristica de subordinacién: esto en la de-
finicion de los agentes de comercio, como
trabajadores de la empresa a la cual pres-
tan sus servicios.

Desde luego que existen muchas mads ade-
cuaciones que, de ser aprobadas, resultardn
en una legislacién laboral més flexible y acor-
de con los actuales retos de competitividad y
productividad laboral que el entorno de glo-
balidad requiere, Pero serd la voluntad y la
responsabilidad de nuestros legisladores la
que dicte la ¢ltima palabra.

Luis M. Guaida Escontria

Soc1o DIRECTOR DE LA FIRMA DE ABOGADOS GUAIDA Y ASOCIADOS.
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Estupios: Posgrado en la Universidad de Harvard.

iniciativas de Reforma
Laboral, provenientes

de diversos sectores, se
habian presentado ante el
Congreso hasta mayo del
afio en curso.

Fuente: STPS, 2008.
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5COMO EXPLICAR A LOS TRABAJADORES Y SINDICATO
QUE NO HAY POR QUE INCREMENTAR EL SALARIO

O DAR PAGO ALGUNO POR EL AUMENTO EN

LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DE MEJORAS EN

0%

mejoré su productividad
y entrega de mercancia
la cadena de productos
farmacéuticos Farmacias
del Ahorro, gracias a

la implementacién de

la tecnologia de ojos y
manos libres de Vocollet
en sus almacenes.

Fuente: NetlogistiK, 2007.

TECNOLOGIA E INVERSIONES?

| incremento de la productividad es un

cambio en las tecnologias de produc-

tos, como el paso de sistemas de pro-

duccién y consumo masivo a técnicas
de personalizacién de servicios apoyados por
computadoras. Por lo que la labor del hom-
bre se ve controlada por los modelos que se
implementan, generando una resistencia al
cambio.

Esto no es nuevo, Douglas McGregor en su
libro el Lado Humano de la Empresa concluye
que el hombre tiene una resistencia natural a
ser controlado. Por lo que su interaccién con
los modelos de productividad crean resistencia
en caso de no recibir un beneficio inmediato
(salario).

Las formas de negociar con el colaborador
y el sindicato son:

1. Explicar cémo la tecnologia apoyard su
labor cotidiana y que es necesaria para la
permanencia de la organizacién en un en-
torno cada vez mds competitivo.

2. Demostrar que si la funcién o el puesto de tra-
bajo no ha cambiado, no debe de recibir una
remuneraciéon adicional a menos que incre-
mente su productividad o cambien sus metas.

3. Mostrar que las variaciones que se presen-
ten serdn en beneficio tanto de ellos, como
de la fuente de trabajo.

4. Involucrar a los empleados a través de obije-
tivos claros que sean definidos y negociados
en conjunto, generando el autocontrol.

5. Implementar modelos de desarrollo de per-
sonal, con lo cual tengan acceso a otras
responsabilidades, logrando un crecimien-
to personal y econémico.

6. Implementar sistemas de incentivos ligados
directamente a estdndares de productivi-
dad, con metas adicionales al trabajo que
ya realizaban.

7. Generar una cultura de productividad en
la organizacién, reconociendo a los cola-
boradores que logren los incrementos mds
significativos.

Asi lo demuestran estudios realizados por
Peters y Waters en su libro En busca de la Ex-
celencia; en el cual, con sus investigaciones
que cubren a mds de 200 empresas en los
Estados Unidos y Europa, confirman que las
compaiiias que han involucrado a los emplea-

dos como parte de su filosofia bésica crean un
modelo exitoso de negocio.

&l Liverpool
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3COMO MANEJAR FORMALMENTE LAS INQUIETUDES

DEL PERSONAL EN CASO DE QUE LA EMPRESA NO

REPARTA PTU Y EN LUGAR DE ELLO OTORGUE BONOS

.......................................................................................................................

El pago de las utilidades es una obli-

gacion establecida en la Ley, por lo
que no es discrecional de la empresa el

cubrirv la misma ni el establecer con-

diciones adicionales para su pago.

| derecho de los trabajadores de perci-

bir una participacién en las utilidades

de las empresas se encuentra conteni-

do en el articulo 123 Constitucional,

fraccién IX, asi como en los articulos 117 a

127 de la Ley Federal del Trabajo, de lo que

se puede desprender que dicho derecho obre-

ro es una obligacién, que no puede ser renun-

ciado por los trabajadores, ni fampoco com-

pensado por el patrén al entregar alguna otra
prestacién o beneficio.

Por ofro lado, suele ser comdn que algunas

empresas -en una forma de “sustitucion” al be-

.......................................................................................................................

Socio pEL AREA LABORAL DE LA FIRMA IBANEZ PARKMAN Y Asociapos, S.C.

DISCRECIONALES?

neficio de la PTU- entreguen a sus trabajadores,
buscando privilegiar la productividad, bonos o
compensaciones sujetas a resultados o evalua-
ciones de desempefio, siendo que, a la luz de la
Ley Federal del Trabajo, la practica anterior re-
sulta ser ilegal, ya que en estricto sentido cuan-
do exista como prestacién el pago de un bono,
deberian darse al trabajador ambos beneficios.

En este contexto, se sugiere que en caso de
que los trabajadores manifiesten sus inquietu-
des en relacion con la forma en que deba de
cubrirse el PTU y el bono, lo que la empresa
puede aclarar es la forma en que procede su
pago, es decir, que la compadia establezca
que sélo bajo determinadas condiciones pro-
cede la liquidacién del bono y una de estas for-
mas puede ser sefalando lo siguiente: “en los
afos (ejercicios) en los que no existiere utilidad
a repartir -en términos de lo previsto por la Ley
Federal del Trabajo- el empleado tendrd dere-
cho a percibir un bono anual por productividad
sujeto a la valoracién que sobre su desempefio
realice la empresa, para aquellos ejercicios en
los que si existiere utilidad a repartir, el trabaja-
dor tendrd derecho a recibir la misma, mas no
el bono anual de productividad”.

Es indispensable recordar que el pago de las
utilidades es una obligacién establecida en la
Ley, por lo que no es discrecional de la em-
presa el cubrir la misma ni el establecer con-
diciones adicionales para su pago, por ello se
aconseja analizar, mediante la debida aseso-
ria, qué espacios flexibles se pueden encontrar
con el fin de incentivar a los trabajadores cum-
pliendo con la Ley.

Fuente utilizada por el autor: De Buen, N. (1999). De
recho Procesal de Trabajo. Porrda. México.

Manuel Garcia Garrido

Estupros: Licenciatura en Derecho por el Instituto Tecnolégico Auténomo de México.
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mil es el nimero aproxi-
mado de asesorias sobre
derechos laborales que se
brindaron en el periodo
enero-julio.

Fuente: STPS, 2008.

............................

85



secscseccsescsesesssecssscne

3POR QUE ES IMPORTANTE LA APLICACION DE UNA
AUDITORIA LABORAL Y COMO SE LLEVA A CABO?
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a definicién de auditoria en su contexto
tedrico es la revisién, andlisis y examen
periddico que se efectia en los procesos,
sistemas y mecanismos administrativos,
asf como en los métodos de control interno de
una organizacién, con el objeto de determinar
opiniones con respecto a su funcionamiento. En
este sentido, las auditorias pueden hacerse so-
bre cualquier tipo de actividad. Originalmente
surgieron de la necesidad de las empresas por
validar su informacién econémica.
Considerando que, por lo general, la tarea
de Relaciones Laborales es la parte “dura” de
la actividad de Recursos Humanos, se puede
decir que la revisién objetiva y sistemdtica del
cumplimiento de las obligaciones legales que
estén ligadas a la funcién laboral, asi como la
aplicacién de la normatividad interna de las
empresas y la forma de gestionar -por parte
de los ejecutivos con sus colaboradores- se
convierte en una tarea fundamental en las or-
ganizaciones.

A través de la auditoria laboral, es posible
detectar desviaciones a las obligaciones lega-
les y contractuales, asi como a la aplicacion y
cumplimiento de las politicas y procesos inter-
nos. Ademds, se pueden implementar estrate-
gias para la prevencién y/o correccién.

Es recomendable que los reportes de
las desviaciones y recomendaciones
sean entregados a la mdxima autori-
dad del drea que se haya revisado.

No existe un formato rigido para aplicar una
auditoria laboral, se puede establecer desde
un simple comparativo con el “deber ser” y
mediante preguntas abiertas del estado de la
operacién. Por ejemplo, una empresa cuyo
proceso de contratacién dice que los colabo-
radores de nuevo ingreso tienen que entregar
copia de su IFE como identificacién oficial, de-
berd tener el 100% de dichos documentos al
momento de realizar una revisién; en caso de
no ser asf, se indicard el porcentaje de desvia-
cién y una recomendacién para su correccién
en el reporte correspondiente.

Las auditorias laborales se podrdn realizar en
periodos de entre 12 y 24 meses, con la posibi-
lidad de requerir la intervencién del auditor para
algtn tema en particular. Es recomendable que
los reportes de las desviaciones y recomenda-
ciones sean entregados a la méxima autoridad
del &rea que se haya revisado para garantizar el
compromiso y cumplimiento de las estrategias
desplegadas para su correccién.

Alex Olhovich Pérez

VicEPRESIDENTE DE RECURsOos HuMmaNos DE GruPO TELEVISA.

Estupios: Licenciatura en Relaciones Laborales por la Universidad Iberoamericana.

Ha rorMADO pARTE DE: Avantel, Grupo Financiero InverMéxico.



DE TODAS NUESTRAS TRANSMISIONES,
ESTA ES LA MAS IMPORTANTE...

REDIBILIDAD INTEGRACION INNOVACION ETICA RENTABILIDAD |
DERAZGO RECONOCIMIENTO COMUNICACION RELACION HUMANA

...LA TRANSMISION DE
NUESTROS VALORES.
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9%

aumentaron los conflictos
laborales en el primer
trimestre de 2008 con
respecto al afio anterior.
Fuente: STPS, 2008.

............................

ECOLAB

88

3POR QUE ES RELEVANTE AUDITAR LOS PROCESOS

LEGALES RELACIONADOS CON RECURSOS HUMANOS?
(@ R — e

n estaépoca, donde los aspectos labo-

rales y legales juegan un papel funda-

mental ante los conflictos de intereses

o malos manejos, es clave contar con
procedimientos, cédigos especificos y audito-
rias de manera interna que permitan demos-
trar, evaluar y analizar las situaciones y accio-
nes, con el fin de buscar una mejor prdctica,
comprensién y equidad en los procedimientos
hacia la aplicacién y control de los colabora-
dores de una compaiia.

La auditoria de los procesos legales de una
compafdia, ligados con Recursos Humanos,
debe redlizarse de forma continua, o al menos
una vez al afo, ya que cada proceso o situacién
es diferente, donde los tiempos, documentos y
fundamentos legales deben coincidir siempre, o
al menos estar acorde a las necesidades o exi-
gencias de la institucién que requiera o solicite
cualquier tipo de informacién.

Ademés, permite confirmar y ser congruente
con la visién y valores, donde se verifique que
la informacién interna de una compadia se
esté realizando de forma adecuada y con los
fines perseguidos, pues los planes de solucién,
mejora continua o foma de decisiones deben

............................................................

Renato Novoa Pérez

GEeReNTE DE Recursos HumaNos pE EcoLas.

demostrar que los resultados son satisfactorios
en beneficio de una comunidad o de un am-
biente laboral.

Cabe sefalar que hoy en dia, o al menos
durante los Gltimos afios, se ha visto o en-
confrado un mayor nimero de casos donde
la problemdtica laboral o legal crece a diario
en términos de malos manejos o conflictos. Lo
anterior, impide avanzar hacia un desarrollo
constante, quizd por falta de programas in-
tegrales, de seguimiento a la cultura y a los
valores de las empresas, asi como a métricas
que permitan evaluar y revisar de manera con-
tinua los aspectos juridicos o procedimientos
internos de cada organizacién.

La importancia de auditrar los
procesos legales de una compariia,
ligados con Recursos Humanos, debe
realizarse de forma continua, o al

menos una vez al aro.

...........................................................

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad del Valle de México.

Ha rorMaDO PARTE DE: Boehringer Ingelheim Promeco, Grupo Warner Lambert, Laboratorios

Farmoquin—Rudefsa.



5POR QUE ES IMPORTANTE AUDITAR LA GESTION DE

PERSONAL?

ara una empresa es importante pla-
near sus propios lineamientos con el
fin de cumplir sus objetivos especifi-
cos, para su buen funcionamiento y
lograr que mejoren los rendimientos, de forma
tal que se alcance la satisfaccién de toda la
plantilla. Esto permite obtener la calidad y la
cantidad de personal necesario, a fin de evi-
tar complicaciones, como problemas entre
los empleados, demandas a la organizacién,
complicaciones con el sindicato, etc.

A lo largo de estas décadas ha incrementa-
do la desorganizacién en las empresas, lo cual
ha llevado al renacimiento de una forma de
administrar al personal llamada outsourcing.
Esta puede definirse como “la subcontratacién
o terciarizacién de los procesos”, y se entiende
como el acto mediante el cual una organiza-
cién contrata a un fercero para que realice un
trabajo en el que estd especializado, con el
objetivo de reducir costos y evitar la adquisi-
cién de una infraestructura propia que le per-
mita la correcta ejecucién del trabajo.

De esta manera, los grandes ramos empresa-
riales han contemplado esta préctica porque las
empresas de outsourcing les ofrecen multiples
beneficios administrativos, laborales y financie-
ros. Entre ellos se encuentran los siguientes:

1. Disminucién de costos de produccién.

2. Elaboracién de productos de mayor calidad.

3. Reduccién de tareas rutinarias, como entre-
vistas o seleccién de personal.

4. Obtencién de mayores ingresos.

5. Flexibilidad en la planificacién de planes de
trabajo.

6. Seguridad y confianza.

ABoGADA LLABORAL DE LA FIRMA IBANEZ PARKMAN Y
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7. No invertir iempo en el control de prestacio-
nes pendientes de otorgar, como vacaciones,
aguinaldo, reparto de utilidades, etc.

8. Disminucién en el pago de némina.

9. Aplicacién del talento y recursos de la orga-
nizacién en dreas claves.

Las desventajas del outsourcing son:

a) Estancamiento en la innovacién por parte
del proveedor externo.

b) Desconocimiento de nuevas tecnologias
por parte de la empresa.

¢) No obtener resultados esperados por la or-
ganizacion.

d) Pérdida de control en la produccién.

e) Alto costo en el cambio de proveedor, en
caso de que el seleccionado no resulte sa-
tisfactorio.

f) Pérdida de control en la calidad de servicios.

Fuentes utilizadas por el autor: Miller, E. (1990). Di
reccién de Relaciones Laborales. Trillas; Practica Fiscal,
Laboral y Legal-Empresarial. Afo XVIII. Agosto 2008.
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millones de accidentes en
el trabajo y 160 millones
de casos nuevos de en-
fermedades profesionales
se presentan cada afio a
nivel mundial.

Fuente: OIT, 2008.
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3COMO SE REALIZA LA EVALUACION DE LOS RIESGOS
DE TRABAJO Y POR QUE ES IMPORTANTE HACERLA
INTERNAMENTE?

.......................................................................................................................

nvertir en proyectos de prevencién y ca-
pacitacién en aspectos de seguridad en el
trabajo es la manera mds efectiva de redu-
cir accidentes. Sin embargo, esta actividad
debe evaluarse periédicamente para asegurar
su efectividad.
En esfe sentido, los aspectos bdsicos a con-
siderar para realizarla deben de:

El establecimiento de programas de
evaluacion de riesgos, incluyendo la
capacitacion, permitird asegurar que
los trabajadores apliquen las medidas

1. Identificar el peligro: 2hay posibilidad de
que se poruzca algin accidente?, ¢de qué

preventivas establecidas.

forma afecta en el desempefio?

2. Definicion de las personas: équiénes par-
ticipan regularmente en la diligencia?, ¢qué
otras personas pueden estar expuestas al
riesgo?¢, &se requiere alguna capacitacién
o caracteristica especial?

............................................................

3. Eliminacién del riesgo: si se modifican la
forma de operar, los instrumentos, herra-
mientas y/o ropa de trabajo, 2se eliminaria
el peligro?

4. Probabilidad del riesgo: 2cudles son las
posibilidades de que ocurra y qué tan grave
puede sere

5. Controles: definicion y seguimiento de las
medidas preventivas establecidas, asi como
la determinacién de la necesidad de cam-
bios o adiciones.

6. Registro: de la evaluacién de los riesgos y
adecuaciones.

7. Actualizacién: en caso de que se hagan
cambios de personal, de equipo de trabajo,
de procedimientos, de lugar de trabajo, etc.

El establecimiento de programas de evalua-
cién de riesgos permitird asegurar que los tra-
bajadores apliquen las medidas preventivas,
que los riesgos se eliminen o reduzcan, que
se acoten los accidentes, que se disminuya la
rotacién de personal, que haya una mejora en
el ambiente laboral y en la imagen ante la so-
ciedad y las autoridades, y que se reduzcan las
cargas fiscales de la seguridad social.

...........................................................

Héctor M. Castro Alvarez

Socio b ImpUEsTOS Y SERVICIOS LEGALES, ESPECIALIDAD EN SEGURIDAD SOCIAL DE PRICEWATERHOUSECOOPERS.

Estupios: Licenciatura en Contaduria Publica por la Universidad Nacional Auténoma de México.



5QUE CIRCUNSTANCIAS HACEN INMINENTE LA
APLICACION DE UNA AUDITORIA LABORAL?

.......................................................................................................................

a auditoria laboral, independientemen-

te de ser la técnica mads eficaz para el

control del cumplimiento de la legis-

lacién en materia laboral y una forma
efectiva de verificar que la gestion de Recursos
Humanos estd siendo realizada en forma ade-
cuada, constituye en si misma una excelente
herramienta de diagnéstico.

La auditoria deberd ser un proceso
sistemdtico y perfectamente
documentado, realizado de manera
objetiva, imparcial y por alguna
instancia ajena a la empresa.

analizar, identificar y sefialar riesgos y respon-

Mediante las auditorias laborales es posible
identificar vicios administrativos, ya sea por
omisién o por desviaciéon de los procedimien-
tos establecidos. El incremento en el nimero
de demandas individuales, las quejas sindi-
cales por violaciones al contrato colectivo, la
inconformidad del personal con los procedi-
mientos de control, la rotacién de personal, el
abandono del empleo, la elevacién de la inci-
dencia de riesgos de trabajo y las inconformi-
dades por errores en el pago de las néminas,
entre otros indicadores, son circunstancias que
nos muestran la necesidad inminente de reali-
zar una auditorfa laboral.

Esta deberd ser un proceso sistemdtico y per-
fectamente documentado, realizado de mane-
ra obijetiva, imparcial y por alguna instancia
ajena a la empresa. El objetivo principal es

.......................................................................................................................

sabilidades. A menudo puede percibirse como
una medida orientada a buscar culpables, sin
embargo, debe ser vista como un diagnéstico
encaminado a corregir desviaciones y a pre-
venir posibles riesgos que puedan afectar la
estabilidad, el clima laboral y los recursos eco-
némicos de la empresa.

La auditoria laboral plasma la situacién real
de la empresa en cuanto al cumplimiento de
las obligaciones fiscales, juridico-laborales y
de seguridad social, ademds de detectar irre-
gularidades y alternativas de mejora en los
procedimientos y précticas administrativas.

El resultado de este ejercicio de autocritica
empresarial se traduce en un compromiso de
carécter social mediante el cumplimiento de las
obligaciones patronales y una mayor satisfac-
cién e involucramiento del personal con las me-
didas y procedimientos de control establecidos.

Héctor J. Tovar Caloca

Socrio DirecTor DE Tovar CoNsuLTORES, S.C.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad Auténoma del Estado de Morelos.

Ha rorMAaDO PARTE DE: Grupo Unilever, Warner Lambert, Malta Texo de México.
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3CUALES SON LAS VENTAJAS DE CONTAR CON LA
ASESORIA DE DESPACHOS LABORALES EXTERNOS?

ada drea del derecho evoluciona
durante su ejercicio: los criterios de
autoridades, las modificaciones a
los textos, las tendencias e incluso
las interpretaciones especificas de los Tribuna-
les Federales, por lo que se vuelve necesario
contar con el apoyo de expertos en la materia,
quienes se actualizan de la mejor forma, vivien-
do el derecho laboral dia con dia.
Adicionalmente, al estar expuestos a nego-
ciaciones colectivas, individuales y al litigio la-
boral, los abogados dedicados a esa rama del
derecho conocen a sus colegas y a los funcio-
narios que colaboran con las autoridades, lo
que favorece que las soluciones fluyan en me-
nor tiempo para el beneficio de la empresa.
En el caso de que exista un departamento
legal en la compaiiia, éste debe de contar con
expertos en determinadas materias, pues el
abogado interno, aunque también sea perito,

............................................................

Adriana Sanchez Carrillo

suele necesitar el respaldo de una decisién ob-
jetiva, que no conozca al empleado y pueda
velar por los intereses de la empresa, sin las
contemplaciones propias del compafiero del
abogado fitular que lleva el litigio. Esto es in-
cluso més significativo si la empresa debe es-
perar autorizaciones de sus directivos en ofros
paises para ejecutar cualquier acuerdo, en
cuyo caso los despachos expertos en materia
laboral pueden proporcionar precedentes de
ofras empresas que sean sus clientes, enrique-
ciendo la visién de los ejecutivos a cargo de la
toma de decisiones.

El abogado interno, aunque
también sea perito, suele necesitar el
respaldo de una decision objetiva.

...........................................................

Socia PrROPIETARIA DEL DEspacHo NUEVE Dias, S.C.

Estupios: Doctorado en Nuevas Tendencias en Derecho Privado por el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores

de Monterrey.

Ha rormaDpo pARTE DE: Glaxo SmithKline, Kraft Foods, Cdmara Nacional de la Industria de la Transformacién.



5CUALES SON LOS PRINCIPALES ASPECTOS QUE CUBRE

LA ASESORIA LABORAL INTERNA?

n una empresa, la asesoria laboral

debe de llevarse a cabo bajo el estric-

to cumplimiento y apego a las leyes en

materia laboral, pues su ejecucion es
parte esencial y fundamental para lograr un
buen equilibrio entre los factores de la produc-
cién, asf como para proporcionar certeza en la
implementacién de cualesquiera de los actos
juridicos, y la prevenciéon de posibles conflic-
tos que se llegaran a suscitar en las relaciones
obrero-patronales.

Como parte de la estrategia, es importante
desarrollar la normatividad y cumplimiento de
las leyes laborales y capacitar a todos los de-
partamentos para que generen criterios y estdn-
dares de aplicacién en el andlisis y solucién de
conflictos laborales. Estos aspectos involucran a
todas las dreas de la empresa, desde la planea-
cién, la prevencién, la administracion y la eje-
cucién, hasta la evaluacion de los riesgos que
puedan ocurrir, para implementar las mejores
estrategias para el logro de los objetivos

La asesoria laboral debe incluir un constante

y continuo acercamiento a sus clientes en don-
de les provea no sélo de ayuda para dirimir
demandas y conflictos ante las autoridades en
materia laboral, sino también de apoyo para
procurar que las relaciones entre la compania
y el sindicato sean sanas.

Algunos de los principales aspectos de la
asesoria laboral interna son:

» Establecer los lineamientos a seguir en ma-
teria laboral.

» Dirigir, orientar y capacitar a todas las dreas
de la empresa en cuestion de trabajo.

» Verificary evaluar el cumplimiento, adecuacién
y aplicacién de normas y procedimientos.

» Asesorar de manera preventiva y correctiva
sobre los problemas en el empleo.

» Orientar en conflictos de indole colectivo e
individual.

» Apoyar en el establecimiento de estrategias
para los cierres de empresa y la reingenieria
de los procesos.

» Gestionar y asesorar a todas las dreas sobre
contratacién y gestiéon de los recursos hu-
manos, optimizando los bienes econémicos
y minimizando sus riesgos.

» Dominar la creacién y desarrollo de las Glti-
mas técnicas de gestién de Recursos Huma-
nos en la empresa.

» Guiar y asesorar a los trabajadores, a sus
sindicatos o beneficiarios sobre los derechos
y obligaciones derivados de las normas de
trabajo, de prevencién y de seguridad, asf
como sobre los tramites, procedimientos y
érganos competentes ante los cuales tienen
que acudir para hacerlos valer.

Esther Gonzélez Borja

DirecTOrA DE RECURSOSs HUuMANOS DE TELEVISA REGIONAL.

Estupios: Maestria en Recursos Humanos por la Universidad ISEE, Paris, Francia.

Ha rorMADO PARTE DE: Grupo Inovamed, Grupo Tribasa, Universidad Iberoamericana.

mil es el nimero aproxi-
mado de asesorias labo-
rales que dio la Secretaria
del Trabajo y Previsién
Social a los empleados
que lo solicitaron.

Fuente: STPS, 2007.
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35QUE VENTAJAS TIENE LA ACTUALIZACION LABORAL DE

LOS ORGANISMOS SINDICALES?

a modernizacién laboral, entendida

como un proceso integral, es fundamen-

tal para apoyar el desarrollo productivo

y la mejora en la calidad de vida. Por
ello, urge la realizacién de un diagnéstico y de
una agenda de cambios a partir de una actitud
autocritica y honesta.

Advirtiendo que hay diversas realidades por
regién y sector productivo, se puede decir que
el modelo laboral mexicano se ha mantenido
al margen de las transformaciones necesarias,
debido al temor de un cambio y a los intereses
que estén en juego. La corrupcién, el control y

la simulacién son prdcticas comunes; la prue-
ba mds palpable es el nimero de contratos
colectivos celebrados al margen de la voluntad
de los trabajadores, ademds de las dificultades
para organizarse libre y democrdticamente. La
responsabilidad de este atraso es compartida:
las empresas tienen temor a tratar con los sin-

dicatos -buena parte de los lideres entienden
el sindicalismo como un negocio y obviamente
se oponen a todo cambio-, el Estado consiente
estas précticas y las justifica en aras de mante-
ner una supuesta paz laboral.

Una auténtica modernizacién requiere de
una nueva visién del modelo laboral, compa-
tible con las experiencias mds exitosas en otfras
partes del mundo, en paralelo con politicas
publicas de derechos humanos y del avance
democrético de la sociedad. Sindicatos de-
cenfes con trabajadores que puedan elegir
libremente a sus representantes mediante voto
secreto y universal, fransparencia total en los
procesos sindicales como base de una rendi-
cién de cuentas; contrataciéon colectiva enten-
dida como didlogo responsable para favore-
cer un alto desarrollo productivo que mejore
sensiblemente salarios, calidad de vida y favo-
rezca la prevision social. Un Estado que apoye
con su politica econémica la creacién de em-
pleos formales y de calidad, que actie como
arbitro imparcial y confiable, que garantice la
seguridad juridica y promueva la concertacién
por rama y sector.

Una auténtica modernizacion re-
quiere de una nueva vision del
modelo laboral, compatible con las
experiencias mds exitosas en otras
partes del mundo.
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3POR QUE ES IMPORTANTE ASESORAR LABORALMENTE
A LAS AREAS FUNCIONALES DEL NEGOCIO?

| —
=
|

n general, las dreas funcionales desco-
nocen el aspecto laboral porque consi-
deran que las relaciones laborales las
debe manejar Unicamente el departa-
mento de Recursos Humanos, sin embargo, las
relaciones laborales son los nexos que se dan
en el trabajo. Quienes realmente los manejan
dia a dia son los supervisores o responsables
de departamento a través del trato diario entre
el jefe, como representante del patrén -articulo

Las dreas funcionales desconocen el
aspecto laboral porque consideran
que las relaciones laborales las debe
manejar unicamente el departa-
mento de Recursos Humanos.

............................................................

11 de la Ley Federal del Trabajo- y los subor-
dinados, de ahi la necesidad del conocimiento
de algunos aspectos legales que rigen estas
relaciones.

Como politica general, las organizaciones
se deben asegurar de que las relaciones la-
borales se conduzcan arménicamente. En la
practica, son los supervisores y jefes quienes
proporcionan la calidad a este respecto. Aun-
que no sélo ser un buen jefe es suficiente, se
tiene que ser un buen lider y saber trabajar en
equipo, creando asi una relacién de confian-
za, respeto, cordialidad vy justicia a través del
cumplimiento y aplicacién de las normas lega-
les que la regulan.

Como consecuencia, si el supervisor y/o el
iefe tratan bien a los trabajadores, el resultado
serd que se eliminard el 80% de los problemas
laborales, por ello es importante la participa-
cion del drea operativa, pues ayudard a preve-
nir y evitar posibles conflictos.

...........................................................

Carlos Morales y de la Vega
V.

DirecTor DE RECURsos HuMmAaNOS DE INDUSTRIAS MAN DE MEx1CO, S.A DE

Estupios: Licenciatura en Relaciones Industriales por la Universidad Iberoamericana.

Ha rorMADO pARTE DE: Universidad Auténoma Metropolitana.
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13

mil 188 dictimenes para
efectos del IMSS fueron
presentados en 2007.

El 49% de ellos (6,532)
fueron presentados sin
salvedades (diferencias
pagadas, derivadas de la
revision).

Fuente: IMSS, 2008.

............................
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3QUE PATRONES SE ENCUENTRAN OBLIGADOS A
DICTAMINAR EL CUMPLIMIENTO DE SUS OBLIGACIONES
PATRONALES, POR CPA, PARA EFECTOS DEL IMSS E
INFONAVIT, Y CUALES SON LOS BENEFICIOS LEGALES
QUE SE LES OTORGANz¢?

...........................................................

............................................................

a Ley del Seguro Social y el Reglamento

de la Ley, en materia de Afiliacion, Cla-

sificaciéon de Empresas, Recaudacion y

Fiscalizacién (RACERF), establecen que
los patrones que cuenten con un promedio
anual de 300 trabajadores o més -conside-
rando todos sus registros patronales en el ejer-
cicio fiscal inmediato anterior- estdn obligados
a dictaminar el cumplimiento de sus obliga-
ciones anfe el Instituto Mexicano del Seguro
Social (IMSS), por Contador Publico Autoriza-
do (CPA). Los patrones que no se encuentren
dentro del supuesto referido, podrdn optar por
el citado dictamen de manera voluntaria.

La Ley sefala que los jefes que presenten el
dictamen no serdn sujetos de visitas domicilia-
rias por el ejercicio dictaminado, excepto que
se haya presentado con abstencién de opi-
nién, con opinién negativa o con salvedades.
Por otro lado, el RACERF aclara que, cuando
el IMSS revise el dictamen y éste encuentre
irregularidades, podré ejercer sus facultades
de comprobacién. Se indica también que, a
los patrones dictaminados, el Instituto no les
emitird cédulas de liquidacién por diferencias
derivadas del procedimiento de verificacién de
pagos, excepto en las ramas del Seguro de Re-
tiro, Cesantia en Edad Avanzada y Vejez.

Para efectos del Instituto del Fondo Nacional
de la Vivienda para los Trabajadores (INFONA-
VIT), no se contempla el dictamen obligatorio.
La Ley y el Reglamento de Inscripcién, Pago de
Aportaciones y Entero de Descuentos al INFO-
NAVIT contemplan que cualquier patrén podrd
optar por dictaminar por CPA el cumplimiento
de sus obligaciones ante el Instituto.

Adicionalmente, mencionan que los patro-

............................................................

nes dictaminados voluntariamente, no serdn
sujetos de visitas domiciliarias por el ejercicio
dictaminado y los anteriores a éste, excepto que
exista denuncia especifica de un trabajador, o
que el Instituto al revisarlo encuentre irregulari-
dades en su formulacién. Se aclara que tampo-
co emitiré cédulas de diferencias derivadas del
sistema de verificacién de pagos.

Hay que efecz‘uar las retenciones
carrespondienz‘es de forma correcta.

...........................................................

Francisco J. Torres Chacén

Socio pe ImpUEsTOS Y SERVICIOS LLEGALES, ESPECIALIDAD EN SEGURIDAD SOCIAL DE PRICEWATERHOUSECOOPERS.
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3CUALES SON LOS CONCEPTOS DE PAGO DE NOMINAS
QUE SE HACEN A LOS TRABAJADORES, QUE NO SON
GRAVADOS PARA EFECTOS DE LA LEY DEL IMPUESTO

SOBRE LA RENTA?

.......................................................................................................................g............................

entro de las Disposiciones Generales

de las Personas Fisicas contenidas

en el titulo IV de la Ley del Impuesto

Sobre la Renta, se encuentra el ar-
ticulo 109. Este contiene los conceptos, limites
y condiciones para considerar como exentos
algunos ingresos de las personas fisicas. Dado
que las exenciones de dicho articulo se refieren
a diversos Capitulos del Titulo IV, a continuacién
se enuncian los que se refieren especificamente
a los ingresos de los trabajadores:

I Prestaciones a trabajadores que perciben
un Salario Minimo General.

Il Indemnizaciones por riesgos de trabajo o
enfermedad.

Il Jubilaciones y pensiones.

IV Reembolso de gastos médicos.

V  Prestaciones de seguridad social.

VI Diversos conceptos de prevision social.

VIl Aportaciones de vivienda o casa propor-
cionada a trabajadores.

VIII Los provenientes de cajas y fondos de
ahorro.

IX  Aportacién patronal al IMSS.

X Ingresos por separacion.

X1 Gratificaciones, primas y PTU.

XIl Ingresos de extranjeros.

XIII Vidticos.

En la relacién que antecede, estén incluidos
los conceptos que se entregan mediante el
pago de la némina ordinaria, asi como los que
se oforgan a terceras personas. Los conceptos
de la némina de trabajadores que no son gra-
vados por el Impuesto Sobre la Renta son los
contenidos en las fracciones |, II, IV, VI y XI. Para

determinar el Impuesto Sobre la Renta a retener
a los trabajadores, el articulo 113 de la ley co-
rrespondiente dispone lo siguiente:

Articulo 113. Quienes hagan pagos por los
conceptos a que se refiere este Capitulo es-
tén obligados a efectuar retenciones y enteros
mensuales que tendrdn el carécter de pagos
provisionales a cuenta del impuesto anual.
No se efectuard retencién a las personas que
en el mes Unicamente perciban un salario
minimo general correspondiente al drea geo-
gréfica del contribuyente.

La retencién se calculard aplicando a la to-
talidad de los ingresos obtenidos en un mes de
calentario, la siguiente

Tarifa
De aplicar la farifa a la fotalidad de ingresos

obtenidos, sin disminuirle la parte exenta de los
mismos, se caeria en una aplicacién parcial de
la Ley en perjuicio del contribuyente. El Impuesto
Sobre la Renta que se debe retener a los traba-
jadores es aquel que se calcula sobre una base
compuesta por la totalidad de ingresos obtenidos,
pero disminuidos de los montos exentos expresa-
mente sefialados por la Ley en el articulo 109.

MECANICA DE CALCULO DEL . SR. A RETENER

Totalidad de ingresos obtenidos. 8,000
Importe de los conceptos exentos. 2,000
Base de impuesto. 6,000
Impuesto determinado. 442
Menos subsidio al empleo. 295
Impuesto sobre la renta a retener. 147

[ J
50.96 y 52.59 son los
tres montos de salarios
existentes en nuestro
pais, de acuerdo al drea
geografica.
Fuente: CONSAMI, 2008.

Felipe Sanchez Bautista
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3CUAL ES EL PROCEDIMIENTO A SEGUIR POR LOS
PATRONES PARA DETERMINAR CORRECTAMENTE LOS
DESCUENTOS Y ENTEROS DE LAS AMORTIZACIONES,
RESPECTO DE LOS CREDITOS OTORGADOS POR EL
INFONAVIT A LOS TRABAJADORES?

...........................................................

............................................................

e acuerdo con el Art. 46 del Re-

glomento de Inscripcién, Pago de

Aportaciones y Entero de Descuen-

tos al INFONAVIT, es obligacién de
los patrones cumplir con el descuento para el
pago de amortizaciones por créditos de vivien-
da, otorgados por dicho Instituto a los trabaja-
dores. Es de suma importancia efectuar las re-
tenciones correspondientes de forma correcta,
evitando con esfo asumir costos adicionales
por la mala determinacién de los descuentos
efectuados a los trabajadores.

A continuacién se muestra la forma en que
se debe realizar el célculo de las amortizacio-
nes, por cada uno de los tipos de descuento
que el INFONAVIT utiliza.

DESCUENTO UTILIZANDO UN
PORCENTAIJE DEL SDI DEL TRABAJADOR
EI INFONAVIT ya no otorga créditos utilizando
este tipo de descuento, pero como aln existen
algunos vigentes, se muestra la férmula para
calcular dicha retencién:

Descuento (d) = Salario Diario Integrado del
trabajador (a) * Porcentaje de descuento (b) *

dias trabajados en el bimestre a pagar (c).

BIMESTRE MAYO - JUNIO 2008

() ~ (b) (c) (d)

Sueldo % Dias Desc.* y monto
= Empleado Diario 2 desc. . trabajados |  bimestral
82-88-25-50-20-1  JulioPérez 200  209.04 - 25% 61 3,187.86

Descuento utilizando factor de veces el sa-
lario minimo del DF.
Este es el que el INFONAVIT usa en la actua-

............................................................

lidad al otorgar créditos a los trabajadores, su
céleulo es muy sencillo, pues se vuelve una cuo-
ta mensual fija que se actualiza cada afio con el
incremento al salario minimo. Para realizarlo se
tiene que utilizar la siguiente férmula:

Descuento (d) = Factor de pago (a) * Salario
minimo diario del Distrito Federal (b).

BIMESTRE MAYO - JUNIO 2008

(a) (b)

(d)

Factor Salario Desc.* y monto a
NSS Empleado VSMDF minimo DF  enterar bimestral
82-88-25-50-20-1 = Julio Pérez 25.3216 52.59 1,331.66

+El descuento al trabajador se efectta en cada uno de sus

pagos de némina correspondientes.

Para ambos cdlculos hay que aumentar al
resultado ocho pesos que debe pagar el fraba-
jador por concepto de seguro de vivienda.

El pago de estas amortizaciones serd por
mensualidades vencidas mediante la liquidacién
bimestral, que el patrén se encuentra obligado
a presentar a més tardar los dias diecisiete del
mes siguiente en que corresponda el pago.

Una herramienta que hoy en dia podemos
utilizar para cerciorarnos de que un nuevo
trabajador tiene crédito otorgado por parte
del Instituto, y con esto programar dentro del
sistema de némina el descuento correspon-
diente, es el portal: http://www.infonavit.org.
mx:5052/PrecalificacionTradicionalWeb/ser-
vlet/OCIL.TAX.Controlador.Precalifica.

Hay que efecz‘uar las retenciones

carrespmdienz‘es de farma correcta.

...........................................................

Humberto Pefia Manzano

Socro-DirecTor DE LINARES, BELTRAN Y Asociapos, S.C.

tracién del Instituto Politécnico Nacional.

Estupios: Licenciatura en Contaduria Publica por la Escuela Superior de Comercio y Adminis-
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5CUALES SON LOS CONCEPTOS DE PAGO DE
NOMINAS, QUE NO SON INTEGRABLES AL SALARIO
BASE DE COTIZACION, PARA EFECTOS DEL IMSS E
INFONAVIT?

| salario base de aportacién se integra
con los pagos en efectivo por cuota di-
aria, gratificaciones, percepciones, ali-
mentacién, habitacién, primas, comi-
siones, prestaciones en especie y cualquier
ofra cantidad o beneficio que se entregue al
trabajador por su trabajo, en términos de lo
dispuesto por el arficulo 29 en su fraccién Il de
la Ley del INFONAVIT, 5-A fraccién XVIIl y 27
de la Ley del Seguro Social y 68 de la Ley Fed-
eral del Trabajo. Se excluyen como integrantes
de este salario base, los siguientes conceptos:

Los instrumentos de trabajo.

Il El ahorro, si se integra por un depdsito
semanal, quincenal o mensual igual del
trabajador y de la empresa; si se constituye
en forma diversa o puede el trabajador re-
tirarlo mds de dos veces al afo.

Il Las aportaciones adicionales que el patrén
dé a sus frabajadores por concepto de cuo-
tas del seguro de retiro, cesantia en edad
avanzada y vejez.

IV Los aportaciones al INFONAVIT que cubran

los patrones; las cuotas al IMSS que estén

obligadas a cubrir las empresas; y las parti-
cipaciones de los frabajadores en las utilida-
des de las empresas.

INGRESOS ANUALES POR CONCEPTO DE APORTACIONES*

enero-diciembre 2001 $ 26,004

enero-diciembre 2002

enero-diciembre 2005

$27,623
$29,684

V Lo alimentacién y la habitacién, cuando
el trabajador pague por cada una de ellas
como minimo el 20% del salario minimo
general diario que rija en el D.F.

VI Las despensas en especie o en dinero, si
su importe no rebasa el 40% del salario
minimo general diario vigente en el D.F.

VII Los premios por asistencia y puntualidad,
siempre que el importe de cada uno de es-
tos conceptos no rebase el 10% del salario
base de aportacién.

Las cantidades contribuidas para fines so-
ciales, es decir, las entregadas para constituir
fondos de un plan de pensiones establecido
por el patrén o derivado de contratacién co-
lectiva. Los planes de pensiones serdn sélo
los que retnan los requisitos que establezca
la Comisién Nacional del Sistema de Ahorro
para el Retiro (CONSAR).

El tiempo extraordinario no debe exceder
de tres horas diarias, ni de tres veces en una
semana. Las cantidades que excedan de los
porcentajes establecidos en las fracciones VI,
VIl y IX se integrardn al salario base, y para
que los conceptos mencionados se excluyan
del salario base, deberdn estar registrados en
la contabilidad del patrén.

$31,017
$ 33,227
$ 36,403

$ 99,986

*Presentacién Realizada por el Director General en el Foro Nacional de Especialistas en Seguridad Social. 2 de julio de 2008.

Victor M. Borras Setién

DirecTor GENERAL DEL INSTITUTO DEL FONDO NACIONAL DE LA VIVIENDA PARA LOS TRABAJADORES (INFONAVIT).

EsTupios: Maestria en Administracién de Empresas por el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey.
Ha rorMaDO pARTE DE: Grupo Financiero BBVA-Bancomer.

INFONAVIT
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3QUE ELEMENTOS CONSIDERA QUE DEBEN INTEGRAR

LA REMUNERACION TOTAL?

............................................................

COMPENSACION

Esto incluye el pago fijo (sueldo base), pagos
garantizados y el pago no garantizado (pago
variable). También incorpora incentivos a corto
y largo plazo, siendo estos elementos tradicio-
nales de una remuneracién, buscando la atrac-
cién y retencién de talento como pieza clave del
éxito del negocio.

BENEFICIOS
Bdasicamente son un apoyo para los empleados
y familiares, e incluyen programas tradicionales
como seguridad social, pensiones, gastos mé-
dicos, seguro de vida, dental y para automévil,
por mencionar a los mds representativos.

Por lo general, estos beneficios no son otor-
gados en efectivo, sin embargo si representan
un ahorro para el trabajador.

CALIDAD DE VIDA
Este tema ha cobrado mayor auge en los Glfi-
mos afos y se refiere a las practicas de calidad

............................................................

...........................................................

de vida que la empresa establece para mejorar
el balance vida-trabajo de los empleados. Den-
tro de éstas se encuentran: los horarios flexibles,
el servicio de guarderia y ofras prdcticas para
las madres de familia, wellness, por mencionar
sélo algunas.

DESEMPENO Y RECONOCIMIENTO

El desempefio incluye la alineacién de los obje-
tivos organizacionales e individuales con el fin
de alcanzar el éxito de la empresa, siendo éste
un punto clave para el manejo de talento.

El reconocimiento es la manera en la que
la empresa destaca a los trabajadores por sus
logros, comportamiento y metas alcanzadas.
Ademds, es necesario para reforzar el valor del
desarrollo del desempefo, y para brindar una
comunicacién y refroalimentacién positivas.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO Y
PLAN DE CARRERA

Estos conceptos estdn enfocados en motivar
y comprometer a los trabajadores buscando,
por medio de sus habilidades, talento y metas,
mejores puestos en la organizacién. De esta
manera, la empresa y el empleado se benefi-
cian de dicha relacién simbidtica.

Algunos ejemplos

son: oportunidades

de coaching, planes

de sucesion, planes de
capacitacion, entre otros.

...........................................................

Rocio M. Hernindez Reyes

DirecTor ApjunTo EN ConsuLToria DE CaprtaL Humano b AON.

Estupios: Licenciatura en Relaciones Industriales por la Universidad del Valle de México.
Ha rorMADO PARTE DE: Intergamma, Corporacién Integral de Comercio Exterior S.A. de C.V.
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5CUAL ES LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION QUE
DEBERIA SER UTILIZADA PARA DAR A CONOCER EL

TOTAL REWARDS?

ay fres principales tendencias glo-

bales que tienen implicaciones para

la planeacién de Total Rewards. La

primera fiene que ver con la escasez
de habilidades, experiencia y conocimientos
disponibles para las organizaciones, asf como
con los cambios globales en la demografia de
los colaboradores. La segunda trata sobre el
creciente interés de una fuerza laboral cada
vez mds diversa y que demanda planes de ca-
rrera y condiciones de frabajo distintos. Final-
mente, la tercera abarca el continuo incremen-
to de los costos de empleo.

Las compafias exitosas tendrdn una mejor
oportunidad para atraer, contratar y retener al
talento. Esto requiere ir més allé de la planea-
cién de compensacion tradicional, es decir,
desarrollar una estrategia de Total Rewards
que reconozca una amplia inferpretacién de la
compensacién total con un especial atractivo
para los empleados:

a) Compensacién: sueldo base, compensa-
cién fija, incentivos a corto y largo plazo.

b) Beneficios: planes de salud, planes de reti-
ro, programas de vida y trabajo.

¢) Plan de carrera: administracién de desem-
pefo, orientacién, capacitacién y desarrollo
de carrera, evaluacién de talento y planea-
cién de seguimiento.

El desarrollo de una estrategia de Total
Rewards para lograr una ventaja competitiva re-
querird de los lideres en Recursos Humanos:

1. Segmentar y recompensar a los empleados,
de acuerdo con la creacién de valor.

2. Entender las preferencias de los trabajado-
res para desarrollar el concepto de Total
Rewards.

3. Ofrecer paquetes de compensacién atrac-
tivos, no necesariamente en efectivo, para
segmentos apropiados.

4. Maximizar el rendimiento del incremento en
gasto laboral, mediante la diferenciacién
del sueldo, basado en el desemperio.

5. Revisar y renovar su estrategia de Total
Rewards.

Las organizaciones no pueden cosechar fo-
dos los beneficios de una estrategia de Tofal
Rewards bien disefiada si los empleados no es-
tén conscientes de todos los elementos ofreci-
dos. Los lideres en Recursos Humanos del Norte
y Sudamérica utilizan al menos tres medios
para comunicarse con los empleados, par-
ticularmente si han modificado sus estrate-
gias de Total Rewards durante los Gltimos
tres afios. Los métodos mds populares in-
cluyen reuniones individuales, comunicados
personalizados originales y presentaciones
para empleados hechas con el equipo de
liderazgo (Mercer).

El desarrollo de una estrategia de Total
Rewards que esté disefiada para los dife-
rentes segmentos de la fuerza laboral es
todo un reto. Sin embargo, para las orga-
nizaciones que den los pasos necesarios
para entender mejor a su equipo de traba-
jo, la recompensa seré indiscutible. El re-
sultado es un programa de Total Rewards
que no sélo dirige el desempeno, sino que
también ayuda a mantener los costos de
Recursos Humanos sustentables.

6%

de las companias estdn
adoptando un enfoque
integral que incluye, no
s6lo la compensacion y
los beneficios en su mez-
cla de 7otal Rewards, sino
también oportunidades
de carrera y convenios de
trabajo alternativo.

Fuente: Total Rewards SnapShot de

Mercer, 2008.

Hugo R. Valverde Dickinson

DirecTor DE SoLucioNEs DE CaPiTAL HuMmAaNO DE MERCER EN MEXICO.

Estubios: Licenciatura en Relaciones Industriales por la Universidad Iberoamericana.

MERCER

MARSH MERCER KROLL
MMC GUYCARFENTER  OUIVER WYMAN
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0%

de las empresas tienen
establecidas estrategias de
compensaciones a nivel

mundial para sus profe-

sionales de primera linea.
Fuente: Grupo Conocimiento y

Direccién, 2008.

5CUAL ES LA ESTRATEGIA DE COMPENSACION
PARA EL PERSONAL HIGH POTENTIAL?

ada vez es mds comin escuchar

sobre el personal de alto potencial

y de los tratamientos diferenciados

que se les otorgan, y es que la po-
sibilidad de encontrar este talento es bajo, por
lo que debe ser cuidado y administrado de la
mejor manera.

Es frecuente la confusién entre personal de
alto desempefio y personal de alto potencial,
sin embargo, estamos hablando de cosas dis-
tintas: el primero obtiene resultados mas altos
que la media de su grupo; el segundo tiene
alta probabilidad de crecer en una organiza-
cién hasta llegar a ocupar niveles jerdrquicos
de mandos medios y altos. Este personal tiene
caracteristicas especiales que lo hacen dife-
rente del resto y lo coloca por encima en las
posibilidades de ascenso.

La confusién se debe a que generalmente el
personal de alto potencial también tiene un alto
desempefio, pero es importante enfatizar que no
toda la gente que fiene buen desempefio tendrd
alto potencial de crecer en la organizacién.

Alto potencial
Bajo desempeiio

Potencial

Bajo potencial
Bajo desempeiio

Desempeiio

Hay que entender que este tipo de personal
tendrd que diferenciarse del resto de la organi-

zacidn, tanto en su tratamiento como en su com-

pensacién. Aqui algunas recomendaciones:

» Incrementos mas altos que al resto del
personal: dado que crecerdn mas rapido
dentro de la estructura que el promedio,
siempre existird una carrera entre el sueldo
y la jerarquia o responsabilidades organi-
zacionales, con lo cual el salario deberd
crecer también mucho mas rdpido.

P Aumentos mds frecuentes: se recomienda
oforgar al menos dos incrementos al afio a
este segmento del personal, ya que es dificil
que se autoricen incrementos por ejemplo
del 50%, es més facil dar un 22.5% en el
primer semestre y un 22.5% en el segundo,
el efecto al final serd el mismo.

P El sueldo deberd administrarse en la
parte alta del tabulador: es comdn que
el objetivo de pago de este segmento sea el
Q3, esto permitird que la compensacién de
los ocupantes de alto potencial se encuentre
generalmente por encima del promedio.

DIFERENCIAS EN LA COMPENSACION

Compensacion 2 -

—— Potencial promedio Alto desempeiio _—*—Alto potencial

MERCER

MARSH MERCER KROLL
MMC GUY CARPENTER  CUIVER WYMAN
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Ana Veldzquez Duchanoy

SUBDIRECTORA DE DESARROLLO DE NEGOCIOS DE M ERCER.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad Nacional Auténoma de

México.
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de los empleados bene-
ficiados por un plan de
incentivos y compensa-
ciones se siente motiva-
do, 19% hace mejor su
trabajo y 18% estd mds
satisfecho con su empleo.
Fuente: Accor Services e IPSOS-

BIMBSA, 2008.
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3POR QUE SE CONSIDERA QUE LAS PRESTACIONES
CONTINUAN SIENDO UN FACTOR DETERMINANTE EN

LA SELECCION DE UN EMPLEO?

3%

as prestaciones entendidas como cual-

quier complemento ligado al pago

econdémico a los colaboradores son

distintas segin las leyes laborales que
se determinen en cada pafs; sin embargo, en
todos los casos es un factor importante para la
atraccién de personal.

Pueden ser de distinta indole, pero en Méxi-
co, para fines practicos, se pueden dividir en-
tre las marcadas por la Ley Federal de Trabajo
-seguridad social, ahorro para el retiro, INFO-
NAVIT, reparto de utilidades, vacaciones, pri-
ma vacacional, aguinaldo, etc.- y las que de
manera adicional otorgan las empresas -vales
de despensa y comida, porcentaje adicional al
25% de prima vacacional, bono por resultados,
dias libres con goce de sueldo, seguros de vida
y gastos médicos mayores, descuentos en los
productos de la compadia, entre otros-.

En todos los casos, la importancia de las
prestaciones, ademds de estar legalmente
instituidas, reside en mantener la equidad en
su otorgamiento de acuerdo a los diferentes
niveles de la organizacién y financieramente
beneficiar a la empresa. Algunas companias
distinguen prestaciones entre personal sindica-
lizado o de confianza, sin embargo la clave
del éxito y del mantenimiento de las prestacio-
nes adicionales es comunicarlas y adaptarlas
a quienes van dirigidas, asi como informar las
condiciones bajo las cuales son otorgadas.

Las prestaciones en general protegen el in-
greso econdémico de los colaboradores y sus fa-
milias y por otro parte, retienen, comprometen y
motivan a los elementos valiosos para lograr los
obijetivos planteados por la organizacién.

Probablemente los seguros de vida y de gas-

tos médicos mayores no serdn valorados por
un recién egresado y joven colaborador, que
dificilmente podria considerar su ingreso en un
hospital; sin embargo, esta prestacién segu-
ramente serd apreciada por un empleado de
mediana edad, cuya experiencia le ha obliga-
do a desembolsar dinero de su propia cartera
para atenderse a si mismo o a su familia, en
un hospital particular.

Fuentes utilizadas por el autor: www.unicef.org/spanish
about/employ/index_benefits.html, www.novec.com,
http://www.refugeenet.org

Las presmcianes en genem[

protegen el ingresa econoémico de los

colaboradores Y SUs famz'lias.
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3CUAL ES LA ESTRATEGIA PARA COMPENSAR POR

COMPETENCIAS®?

os programas de reconocimiento para
empleados tienen un efecto tfremendo en
la disposicién para realizar un esfuerzo
adicional. Sin embargo, algunas compa-
fifas consideran estos programas como un gas-
to, debido a que se tiene dificultad para vincular
los costos en salarios con resultados especificos
del negocio: sin informacién del Retorno de In-
version de los esquemas de compensacién, es
dificil considerarlos como algo distinto.
Carecer de informacién relativa a estos es-
quemas de remuneracién, perdiendo la opor-
tunidad de cuantificar su impacto, es perder la
posibilidad de generar mayor valor para los
accionistas. Se requiere de un nuevo enfoque
para mejorar los programas de compensacién

4

26

® Muy efectivos: somos capaces de identificar de manera
inmediata el impacto de nuestros programas de compensacién
en el negocio.
Efectivos: podemos identificar el impacto pero tenemos faltantes
de informacién.
Poco efectivos: existen fallas significativas en la informacién con
la que contamos.
No efectivos: nuestros programas son més reactivos que
proactivos si consideramos las necesidades de la compaiiia y los
empleados.

Este enfogue conductual es total-
mente diferem‘e a los programas
tradicionales de compensacion.

y que sean vistos como una inversién para fo-
mentar el alto desempefo.

El Retorno de Inversiéon de los programas de
compensacion sélo es posible si se consideran
para su disefio tres aspectos fundamentales:
la percepcién del personal de los sistemas de
compensacién, cémo afecta esta percepcién
su comportamiento (competencias) y cémo
los cambios de comportamiento inciden en el
desempefio del negocio.

Este enfoque conductual es totalmente dife-
rente a los programas tradicionales de com-
pensacién, en los que se usan indicadores
externos para determinar esquemas salariales
de acuerdo a lo que ofrecen otras compadias,
definir programas de remuneracién con base
en la referencia de mercado limita su defini-
cién, manteniéndolos ademds desalineados a
las necesidades reales del negocio.

Las companias que se interesan en mejorar
el Retorno de la Inversién en sueldos, requie-
ren de un andlisis integral y profundo de tres
temas centrales: objetivos estratégicos de la
compaiiia; talento que se requiere para alcan-
zar dichos obijetivos; y sistemas efectivos de re-
conocimiento al personal para atraer, retener
y comprometer a los empleados.

Entender estos aspectos permite realizar
esquemas de compensacién a la medida de
los necesidades del negocio y también de las
de la propia fuerza laboral, focalizando los
esfuerzos de remuneracién en donde puedan
generar mayor valor. Aunque el reconocimien-
to no monetario al personal es mds dificil de
cuantificar financieramente, puede tener un
impacto significativo en el compromiso y pro-
ductividad de los empleados.

O%

de los profesionales en
Recursos Humanos
encuestados considera
que no cuentan con las
herramientas requeridas
para evaluar de manera
efectiva el impacto de los
programas de reconoci-
miento.

Fuente: Deloitte, 2006.

Ana Lilia Bafios Villar

DirecTora pE Carrtar Humano pe DevorrTe MExico.

Estupios: Maestria en Educacién por la Universidad Andhuac.

Ha rorMaDo pARTE DE: Hay Group, Mercer Management Consulting.

Deloitte

105



0§ 0

5QUE FACTORES MOTIVAN EL DESEMPENO Y EL
COMPROMISO DEL TALENTO Y COMO ESTAN LIGADOS

A LA COMPENSACION?

3%

de las empresas tiene
definida la estrategia de
compensacién para sus
mandos intermedios.

n el caso de México, las empresas
invierten mucho en programas de ca-
pacitacién para su personal. Sin em-
bargo, las organizaciones no son muy
exitosas en el disefio de programas de com-
petencias y desarrollo, mediante los cuales los
empleados conozcan su nivel de carrera y los
requisitos para acceder al siguiente nivel. La
organizacién debe asegurarse de dar vida y
continuidad a dicho programa para que no

equilibrio trabajo-vida.

El nivel de remuneracién sigue siendo el
mds importante en el concepto de atraccién
de talento. Los incentivos de largo plazo jue-
gan un papel muy importante para la reten-
cién y compromiso de directivos del primer
nivel organizacional.

Los programas de sucesién de talento prote-
gen ademds a la organizacién al disminuir el
costo de induccién de nuevo personal y mejo-

Fuente: Grupo Conocimiento y pierda credibilidad y se convierta en un ele-  rar la continuidad del negocio.
Direccién, 2008, mento de desmotivacion. Para los empleados, saber que sus directo-
De acuerdo a los resultados de un estudio  res estdn interesados en su bienestar es suma-
realizado por Watson Wyatt, las practicas més  mente importante para sentirse comprometi-
comunes de retenciéon de personal son: dos con la organizacién y fundamental para
su permanencia. Algunos aspectos que con-
a) Manejo del estrés. tribuyen a esto, sin tener que hacer grandes
b) Salario Base. inversiones son: jornada reducida los viernes,
¢) Oportunidades de promocién. horarios flexibles, vestimenta casual, balance
d) Equilibrio trabajo-vida personal. vida-trabajo, entre otros.
e) Oportunidades de desarrollo de carrera. Las empresas que han sido capaces de ge-
f) Relacién supervisor-gerente. nerar y mantener niveles de desempefo y de
compromiso por encima del promedio, se han
Los niveles adecuados de nimero de per- traducido en mejores resultados en el desem-
sonal, la asignacién clara de prioridades y un  pefio financiero del negocio.
programa de capacitacién efectivo pueden  Fuente utilizada por el autor: Jugar para Ganar en la
mitigar el estrés de los empleados y mejorar el economia global, Watson Wyatt 2007/2008.
FACTORES DE ATRACCION FACTORES DE RETENCION
pf_ Takssemplesds 7008 et Compie| it | ottt
Sueldo Base 2 1 2 3 2 1 2 1
Oportunidades de desarrollo de carrera 1 3 1 2 portunidades de desarrollo 3 4 5 4
3 4 [ 4 de carrera
4 12 8 11 1 3 3 3
8 2 3 1 4 6 8 3
5 8 7 10
Balance de vido-trabajo 8 5 5 5 Nivel de estrés 6 2 1 2
Oportunidades de ascenso 5 6 4 6 Balance de vida-frabajo 5 5 4 6

Fuente: Watson Wyatt.

Fuente: Watson Wyatt

Watson Wyatt
Worldwide

106

Fernando Mér%uez LLozano

ConsuLTor SENIOR HuMAN

APITAL GrRoOUP WATSON WyATT WORLDWIDE.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad Andhuac.
Ha rormaDO PARTE DE: Loreal, Glaxo-SmithKline, Gillette.




5y 6 de diciembre
El Teleton 1o haces T

www.teleton.org



0%

de los empleados que
reciben pensiones, primas
vacacionales, créditos
hipotecarios y para
automéviles son altos
ejecutivos.

Fuente: Marcelo Natalini, 2008.

3CUALES HAN SIDO LOS BENEFICIOS ACCIONARIOS
PARA LA RETENCION DE TALENTO?

os programas de acciones pueden

constituir una parte muy atractiva de la

compensacién, especialmente para el

personal ejecutivo. En una muestra de
100 empresas, esta prestacién es otorgada
por cerca del 40% de las mismas. La gran ma-
yoria de las organizaciones que otorgan este
beneficio ofrecen el mismo plan que tienen en
la casa matriz.

Estos programas tienen varios beneficios en
los que se puede ligar el desempefio del eje-
cutivo y condicionarse a su permanencia en
la empresa, constituyendo una herramienta de
compensacién variable diferida que estimula
una mejor actuacién y retencién del talento.
En promedio, son fres afos para ejercer el de-
recho de venta de las acciones otorgadas.

Dentro de los diferentes programas, el de
acciones simuladas o phanfom stocks es uno
de los mds otorgados, dado que representa al
personal elegible las mismas ventajas econé-

)

micas que las acciones regulares, con la dife-
rencia de que no se proporciona propiedad de
la empresa y consecuentemente no se tienen
derechos de votacién.

Para obtener el valor de las acciones, se uti-
liza el método de Black & Scholes, con el cual
se determina el beneficio de estos planes. El
impacto econémico que reciben los emplea-
dos con dichos programas puede ser conside-
rable: para los puestos de Directores Genera-
les representa un 35% del sueldo base anual,
mientras que para los Directores de Area signi-
fica el 22% y para los Gerentes el 15%.

Fuente utilizada por el autor: Banco de Datos AON.

En una muestra de 100 empresas, esta
prestacion es Oz‘argada por cerca del

40% de ellas.

AON
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5QUE PROGRAMAS DE FORMACION PATRIMONIAL
SE HAN IMPLEMENTADO PARA DIRECTORES DE

PRIMER NIVEL?

ntre los retos de una organizacién se
encuentra la atraccién y retencién de
talento, donde la compensacién juega
un papel importante. Sin embargo, es
indispensable alinear los programas de com-
pensacién, para lograr un balance entre la
retencién y atraccién con el interés de los inver-
sionistas. Es por ello que dichos programas de-
ben ir orientados al desempefio del ejecutivo.
¢Coémo lograr este alineamiento?, es aqui
donde se presentan los programas de com-
pensacién para ejecutivos, enfocados al pago
de incentivos de acuerdo al desempefo, en
donde una parte de la compensacién variable
se realiza a través de opciones.
La mayoria de los incentivos pagados por
ese medio estdn sujetos a obtener el bene-

MPENSACION TOTAL
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Los programas de campenmcia’n

deben ir orientados al desempeﬁa
del ejecutivo.

ficio a largo plazo -promesa de pago hasta
tres afios-. Estos programas, si bien estén en-
focados a lograr alinear la compensacién en
funcién del desempefio, también logran el ob-
jetivo de retencién.

Bdasicamente, dentro la compensacién total
de un ejecutivo en México se encuentra:

Compensacion fija: salario base, aguinaldo,
prima vacacional, fondo de ahorro y vales de
despensa; estos dos Ultimos con beneficio fiscal.
Compensacién variable: en donde encon-
tramos los bonos por desempefio y el PTU.
Beneficios: usualmente se incluye seguro de
gastos médicos, seguro de vida y plan de re-
tiro. Muchas compafias agregan el pago de
membresias de club y asignacién de autos
propiedad de la compaiia.

Incentivos de largo plazo: aqui es donde en-
contramos el pago de opciones.

Claudia Alvarez, Directora de Watson Wyatt,
menciona, en un estudio basado en la compe-
titividad de la compensacién el porcentaje, que
cada uno de estos factores representa dentro
de la compensacién total en México, como se
muestra en la tabla de la izquierda.

La tendencia actual en muchas organizacio-
nes es que la compensacién variable vaya in-
crementando su porcentaje de integracién. De
forma tal que en las empresas con un enfoque
a resultados, la compensacién variable sea un
factor con el mismo peso que la fija.

En la actualidad, los programas de compen-
sacién deben ser muy creativos, ya que el de-
safio de retencién es muy grande en un mundo
global tan competido.

5%

de mayor ingreso reciben
los CEOs de compaiiias
con alto nivel de desem-
pefio en comparacién con
los de empresas con bajo
desempefio.

Fuente: Watson Wyatt, 2008.

Karla G. Arnaiz Lépez

VP Recursos Humanos bE Bank oF AMERICA, MEXICO.

Estupios: Maestria en Administracién de Negocios por la Universidad de Texas en Austin.
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5QUE ESTRATEGIAS SE HAN IMPLEMENTADO PARA LA
MODERNIZACION DE LOS CONTRATOS COLECTIVOS?

15

veces es la diferencia sala-
rial entre los directivos de
una empresa y un analista

de primer ingreso.

Fuente: Vanguardia, 2007.
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oy en dia las empresas enfrentan

un refo comdn: hacer més con me-

nos. Menos gente, menos presta-

ciones, menos tiempo, menor costo
de materiales y de obra; con este paquete de
recursos, tienen que ganar mds mercados,
mds clientes, gente mds talentosa y mayores
ingresos. Es un gran reto para la creatividad,
la colaboracién y la visiéon de los dirigentes de
una empresa.

La estructura legal y laboral de un pais no es
un campo avido para la innovacién, re-
quiere de osadia, negociacién, confian-
za y flexibilidad, entre otras habilidades,
para generar un cambio.

Ante estas circunstancias, la propues-
ta es crear un modelo laboral que per-
mita incrementar sueldos en un rango
suficiente para generar un ambiente de
satisfaccién para accionistas y trabajado-
res. El modelo consiste en: disefiar una
férmula relacionada con el desempefio
del negocio y de los trabajadores que de-
fina el porcentaje de incremento salarial
y, por otra parte, firmar un convenio para
revisar prestaciones cada seis afos.

Con el disefio de la férmula, que po-
nen en juego indicadores financieros, asf
como de desempefio de los trabajadores
-como la seguridad, el servicio al cliente
o la productividad-, los empleados pue-
den revisar mes a mes cémo es que se
van desempefnando en las métricas de-
finidas y cémo su incremento salarial es
impactado. De esta manera, se logra no
sélo la alineacion del esfuerzo de los tra-
bajadores a las iniciativas de la empresa,

sino que también se migra hacia una filosofia
de ganar—ganar: obtener un mayor incremen-
to salarial, pues la compafia incrementé su
desempefo financiero y productivo.

La férmula también permite alejarse de la
sombra de indicadores poco controlables
como la inflacién, las revisiones salariales de
la industria o del estado, para centrarse en
aquellos que se pueden controlar y que hacen
la diferencia tanto para trabajadores, como
para los accionistas.

El convenio de revision de prestaciones cada
seis afios, es un reconocimiento a la colabora-
cién de las partes involucradas y construido sélo
a base de confianza. Permite a los trabajado-
res desempefarse con la tranquilidad de que
sus prestaciones no sufrirdn modificaciones en
el vertiginoso ambiente de cambio y reduccion.
Igualmente, permite a los socios y accionistas
realizar una planeacién estratégica con la segu-
ridad de que el costo de la mano de obra y del
producto no se tendré que replantear cada afio.

El modelo es una estrategia de sumar con-
fianza, propuestas, voluntades; y restar defen-
sas, miedos, burocratismo, de forma que se
igualen esfuerzos, beneficios para las entida-
des sindicales, estatales o federales, empresa-
riales y familiares.

La propuesta es crear un modelo
laboral que permita incrementar
sueldos en un rango suficiente para
crear un ambiente de satisfaccion.

00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000ssscscsssosssssssssscs

Moénica B. Moreda Meneses
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35COMO SE INVOLUCRA A LAS DEMAS DIRECCIONES
DE LA ORGANIZACION EN LAS RESPONSABILIDADES Y
DISENO DE LA ESTRATEGIA DE COMPENSACION?

radicionalmente, en el drea de Recursos
Humanos se piensa que los responsables
de las direcciones cuentan con pocos
elementos para evaluar las diferentes
alternativas que existen en materia de compen-
sacion y beneficios. Al estar concentrados en su
propia direccién, no tendrfan una visién amplia
de lo que es mejor para la organizacién. Sin
embargo, siendo que dichas direcciones ges-
tionardn los planes y estrategios de pago, su

E/ drea de Recursos Humanos

debe pmpam’anar a los directores
los diczgno’sz‘icas de la situacion de
compenmcia’n de sus depan‘amem‘os.

EJEMPLOS

Intangibles

Tangibles

DEFINICION

Grifica 1

participacion es clave para el éxito.

El departamento de Recursos Humanos debe
proporcionar a los directores los diagnésticos
de la situacién de compensacién de sus dreas,
demostrando, con datos y andlisis bien funda-
mentados, cudles son las alternativas de mejo-
ra y asi presentar el abanico de posibilidades
que abarcan no sélo la compensacién econé-
mica, sino también los beneficios de cualquier
ofro elemento que incida en la motivacién del
empleado. (ver Grdfica 1)

Esto requiere un cambio en el paradigma,
tanto en el drea de Recursos Humanos, como
en las distintas direcciones, ya que, como lo
muestra una encuesta reciente realizada por
Hay Group con la Universidad de Loyola, am-
bas partes tienen una idea contraria sobre la
corresponsabilidad que existe en esta materia:
por un lado, Recursos Humanos piensa que
las direcciones de linea no estan preparadas;
por el otro, éstas sienten que Recursos Huma-
nos no les provee del soporte que necesitan.

Los gerentes de linea en la organizacién son
efectivos para:

Comunicar a los empleados cémo desarrollarse

—— 3 /
N

0%

de los CEOs piensa que
sus directores de linea no
son efectivos al comuni-
car a sus colaboradores
cémo estd estructurado
su paquete de compen-
sacion.

Fuente: Reward Program Effective-
ness Survey de Hay Group y Loyola

University, 2007.

41%

Comunicar el programa de beneficios I — s ———T 007
Comunicar el esquema de compensaciénvaricble | —37C
Comunicar las razones de aumento salorial e — — e 43%
Comunicar el disefio del paguete total de compensacion | E——————p— 4%
Implementar programas de compensacién total —————————— vy %
Disefiar programas de compensacién — 2

Entender el concepto de Total Reward

— ¥
T T T T T

48%

® HR ®line 0%

El éxito en la implantacién de las estrategias
de compensacién radicard, en gran medida, en
la forma en que ambas partes se combinen.

Enrique Pérez Samano

Soc1o DIRECTOR DE LA PRACTICA DE COMPENSACIONES PARA MEx1co Y CENTROAMERICA DE Hay Group.

T
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Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad La Salle.

Ha rorMADO PARTE DE: Banca Serfin, Celanese Mexicana, Coca Cola Export.
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3%

de la empresas estado-
unidenses y canadienses
hicieron cambios en su
estrategia de compensacio-
nes en los dltimo tres afios.

Fuente: http://www.smtmexico.org, 2008.

............................

‘Santos

y Asociados S.A. de C.V.
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3CUAL ES EL MODELO DE COMPENSACION PARA
EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO FORMADOS POR

PERSONAL SINDICALIZADO?

............................................................

...........................................................

ca, en los diversos enfoques del tema,
varias ideas comunes vy distintivas de los
mismos, como: un modelo de trabajo
autodirigido, con la autonomia necesaria para
organizarse y definir normas y modos de opera-

=
-
E quipo de Alto Desempefio (EAD) impli-

cién para lograr un objetivo comin; operando
bajo un estilo de liderazgo integrador, que fa-
cilite la foma de decisiones y la resolucién de
los conflictos propios de la accién emprendida,
con altos esténdares de exigencia, bajo métri-
cas claras, autodefinidas, sujetas a redefinicion
periddica (Lipman-Blumen, J. & Leavitt, Harvard
Deusto Business Review, 2000).

Gran parte de la literatura aborda a estos
equipos en escenarios de nivel profesional o
gerencial, siendo una de sus modalidades la de
EADs integrados por personal sindicalizado.

Un modelo de compensacién asociado a los
resultados de los EADs es un imperativo dentro
de los mecanismos de reconocimiento y estimulo
para sus integrantes. No imporfa si se trata de
Equipos de Alto Desempefio abocados a solu-
cién de problemas u optimizacién, o enfocados

............................................................

Guillermo Santos Pérez

al logro de objetivos de produccién, los resul-
tados siempre aportardn un valor marginal que
podrd ser compartido con quienes lo generaron.
El porcentaje que se comparte dependerd de las
circunstancias especificas del objetivo. El rango
va de entre el cinco y 20 por ciento del marginal
generado, mismo que podria ser una pauta a
evaluar para este reconocimiento.

En el disefo, el incentivo debe crecer en fun-
cion del nivel de superacion de la meta base,
de forma tal que se ofrezcan “estimulos cre-
cientes a beneficios crecientes”. El reparto en-
tre los integrantes del grupo deberd responder
a la cultura que tienen este tipo de equipos
de trabajo: todos aportan; el compromiso es
comun; aunque los roles son distintos, el resul-
tado es de todos, y por tanto incentivable en
las mismas proporciones.

Los resultados siempre aportardan
un valor marginal que pOdm ser
campan‘ido con guienes o generaron.

...........................................................

DirecTor GENERAL DE G. SANTOS Y Asociapos, S.A. b C.V.

Estupios: Licenciatura en Administracién Puablica por la Universidad Nacional Auténoma de México.

Ha rorMaDO pARTE DE: Grupo Hay Asociados, S.A de C.V.,, Instituto Mexicano de Estudios Sociales, A.C.,

Direccién General de Ecologia (SAHOP).
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5CUAL ES LA IMPORTANCIA DE LA FLEXIBILIDAD DE LAS
POLITICAS DE COMPENSACION EN PERIODOS DE BAJA

INFLACIONZ

de cada 10 jévenes con-
sidera importantc O muy
importante el balance
trabajo—vida personal.

Fuente: Generation Y, Deloitte, 2007.

aja inflacién supone poco margen de

maniobra en cuanto a remuneracion

por el trabajo realizado si sélo existe el

salario como herramienta. Esto impide
que se puedan hacer grandes diferencias por
desempenio, asi como cubrir las expectativas de
los empleados con el riesgo de perder talento
y valor como compafifa. Sin embargo, tiene un
efecto positivo, al forzar una adaptacién a mo-
delos mds imaginativos y flexibles para atraer y
retener a los mejores profesionales.

Hay factores externos que influyen en la ca-
pacidad de las organizaciones para retener
talento. Una vez fijadas estas condiciones exé-
genas, pueden y deben ser las politicas de ges-
tién de personas las que hagan la diferencia y
oforguen una ventaja competitiva en cuanto a
capacidad de atraccién.

Un esquema flexible de remuneracién permite
a las empresas adaptar mejor la compensacién
global al desempefo de cada persona vy, sobre
todo, adecuarla a las expectativas de cada uno.

Flexibilidad implica contar con més elemen-
tos que el salario para remunerar el trabajo
de un empleado, y con mayor capacidad de
elegir dentro del paquete de compensacio-
nes, por ejemplo, si el trabajador quiere hacer
liquido el importe destinado a su seguro de
vida, a las jornadas flexibles o al tipo de carre-
ra que quiere tener.

Las nuevas generaciones estdn menos dis-
puestas a sacrificar su vida personal por una
carrera profesional mds agresiva. Las Politicas
de Conciliacién sube enteros en la valoracién
global de la refribucién y puede hacer la dife-
rencia para que un candidato se decida sobre
su futura empresa. Igualmente, cobran rele-
vancia los modelos de compafias mds abiertos
y participativos, més afines con la mentalidad
de los j6venes que se educaron con Internet,
que los modelos jerdrquicos. Los profesionales
también valoran su carrera como algo diferen-
cial, por el crecimiento salarial que lleva aso-
ciado, y por la realizacién personal y vocacio-
nal que supone. Las empresas que dispongan
de la capacidad de ofrecer una carrera perso-
nalizada, con distintos niveles de exigencia en
cuanto a incertidumbre, estrés y velocidad de
carrera, serén los que mejor puedan competir
por un abanico mayor de profesionales.

Las nuevas generaciones estdn me-
705 dixpuesms a sacrﬁcar su vida
perwnal por una carrera profeszbna[

mds agresiva.
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5QUE TANTO SATISFACE EL PROGRAMA DE BENEFICIOS
LAS DIVERSAS NECESIDADES DE SUS EMPLEADOS
(SOLTEROS, CASADOS, EN EDAD DE RETIRO, ETC.)2

Las empresas se han esforzado en
ampliar los planes de beneficios para
continuar siendo competitivos en el
mercado de trabajo.

n la esfera empresarial se vive un
ambiente competitivo laboral que re-
quiere promover mejores condiciones
remunerativas y de beneficios para
generar mayor compromiso y motivacién con
la organizacién. En esta era de empresas flexi-
bles, destacan un gran nimero que deciden
trabajar en funcién de los beneficios y aspi-
raciones profesionales. Los programas de be-
neficios son todos los gastos asignados fuera
de salarios, y su objetivo es crear y estimular
la moral e integracién de los empleados para
cubrir sus diversas necesidades. Los beneficios
mds sobresalientes son:
Servicios a los empleados que incluyen vi-
vienda, comida, recreacién, provisién de ca-
feteria, asesorfa legal, becas, préstamos, exd-

.......................................................................................................................

menes médicos, seguros colectivos, seguros
para la vejez, seguro social, cuidados médi-
cos, pagos de periodos de descanso, almuer-
zo, vacaciones, dias festivos, ausencias por
razones personales, riesgo de enfermedad,
desempleo, incapacidad permanente, vejez,
muerte, compensaciones por algin accidente
de trabajo, seguro de vida, asesorfas financie-
ras, familiares, de reubicacién laboral, lega-
les; asi como convenciones, reuniones, fiestas,
guarderias, escuelas para los hijos, subsidios
de transporte y educacién a los empleados se-
gun sus necesidades.

También se encuentran los seguros de hos-
pitalizacién, planes para cirugias, visitas al
oculista o al odontélogo, contra enfermeda-
des fisicas o mentales y prestaciones a la mujer
embarazada. A su vez, las de retiro proporcio-
nan planes de pensién, de ahorro o el pago de
utilidades para el individuo.

Las empresas se han esforzado en ampliar
los planes de beneficios para continuar siendo
competitivas en el mercado de trabajo, por lo
tanto, hay que estar informado y aprovechar
todos los programas que ofrecen.

Pedro Gutiérrez Casteldn

GERENTE Z0oNA Sur NacioNaL DE GeN-T.

Estupios: Licenciatura en Psicologia por la Universidad Pedagégica Nacional.

Ha rormADO PARTE DE: Mex Game, Tribasa.

............................

0%

de las empresas que
ofrecen beneficios por
arriba de los que marca la
Ley, aseguran que sus tra-
bujadorcs tienen una gran
lealtad hacia ellos, en
comparacién con 46% de
los emprendedores que
no ofrecen beneficios.
Fuente: Metlife Inc., 2007.

............................
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4%

de las empresas tienen
establecidas estrategias
de compensaciones a
nivel mundial para sus
directivos.

Fuente: Grupo Conocimiento y

Direccién, 2008.
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3sQUE RESULTADOS PUEDEN OBTENER LAS

ORGANIZACIONES A TRAVES DEL PROGRAMA DE

BENEFICIOS PARA EMPLEADOS?

stos beneficios son siempre positivos,
pues complementan en todos los ca-
sos la contraprestacién salarial en la
relacién de trabajo.

Dichos beneficios cambian en forma nota-
ble, pues su contenido, valor, frecuencia, des-
tino, entre otros, varian por muchas razones.
El comUn denominador de esta variante es
que el costo que el beneficio representa para
la empresa sea deducible y pueda ser maneja-
do adecuadamente dentro de la contabilidad
del empleador, pues de no ser asi, la ganancia
para la empresa desaparece y deja de ser Util
en los procesos de compensacién.

Los beneficios han variado histéricamente en
una amplia gama, desde entregas en especie,
hasta esquemas mds sofisticados de elementos
con un valor monetario, como son los vales de
despensa, de gasolina, fondos de ahorro, efc.

En la medida en que se fue haciendo mds so-
fisticada la contabilidad y mds recaudatoria la
politica fiscal, se fueron regulando estos otorga-

mientos bajo la consigna de que, lo entregado
al trabajador a cambio de su labor es remu-
neracién al trabajo personal, que es objeto de
gravamen sobre la renta de las personas fisicas
y por lo mismo conllevan la aplicacién de tablas
impositivas. En ofras palabras, los beneficios,
para ser Utiles para el empleador y sus trabaja-
dores, deben reunir los requisitos fiscales de ser
deducibles para las empresas y no acumulables
al ingreso de los trabajadores.

El estilo peculiar de la negociacién colecti-
va en México fue buscando la entrega de una
serie de beneficios que, a través del contrato
colectivo, se convertian en obligaciones patro-
nales y se consideraban gastos deducibles.

Con la aparicién del IETU, surgié un gran
cuestionamiento sobre las bondades del siste-
ma de beneficios laborales, pues la existencia
de un impuesto Unico a las empresas elimina
de alguna manera los principios de deducibili-
dad y por lo mismo, resta atractivo econémico
a los beneficios que se otorgan. Por ofro lado,
la superacion del viejo esquema, que busca
que los contratos colectivos otorguen mds suel-
do, y que estd haciendo que ciertas prestacio-
nes desaparezcan para cubrirse como salario
-tendencia atractiva pues beneficia a las dos
partes-, es uno de los objetivos del gobierno
federal, del IMSS, del INFONAVIT y en general
de la politica en recaudacién tributaria.

Por lo anterior, resulta especialmente 0til es-
tudiar a fondo las repercusiones actuales de
los conceptos de beneficio, para poder pro-
poner un nuevo concepto de retribucién més
acorde con las tendencias existentes, en donde
los beneficios posibles se otorguen favorecien-
do a las dos partes.

@
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¢Sabias que puedes dar a tus empleados

el beneficio del Créedito Fonacot?

EI INSTITUTO FONACOT otorga crédito accesible a empleados de Centros de Trabajo afiliados, con un
sueldo mensual a partir de un salario minimo en adelante para la adquisicion de bienes y servicios

de calidad.

Las empresas privadas, entidades federativas, ayuntamientos, municipios, dependencias y organismos
publicos que deseen incorporar a sus trabajadores al beneficio del crédito FONACOT, podran solicitar
su afiliacién como Centro de Trabajo.

VENTA)JAS Y BENEFICIOS VENTA)AS PARA EL
PARA LOS TRABAJADORES CeEnTRrRO DE TRABAjJO

¥z Les ofrece la mejor tasa de interés. M= E| crédito FONACOT es una prestacién para tus trabajadores

S= No se requiere enganche o aval ni fiador. que no te causara ningin costo. "

M= Pueden ejercerlo en méds de 20,700 puntos de venta en M= Fomenta la permanencia y lealtad del trabajador en el empleo,
todo el Pais. crea un mejor ambiente de trabajo y la consecuente

Bula oferta de productos y servicios que ofrecen los elevacion de la productividad.

establecimientos y cadenas comerciales afiliadas son de alta
calidad y pueden adquirirlos a través de su tarjeta FONACOT.
®= Es un derecho que les corresponde por Ley.
®= Descuentos por némina.
B= Si dos o mds miembros de la familia son sujetos de crédito - =
FONACOT, pueden sumar su capacidad de crédito para I
‘obtener mayor capital. : _
H= Los documentos a presentar, segiin el tipo de Centro de

Trabajo, pueden consultarse en la pagina de internet del
Im INSTITUTO FONACOT o comunicarse al Centro de
P Contar con dos afios de antigiiedad de establecida y al AtencionTetsfbnica:
menos ocho trabajadores, o bien diez afios de antigiiedad

de establecida y més de tres trabajadores.
PP Estar regulada por alguna de las Leyes en materia de
Trabajo, reglamentarias de los apartados “A" y “B" del

Bu E| Centro de Trabajo que desee afiliarse, presentara su
documentacién en original para cotejo y copia para el
expediente, en el momento de la visita que le realizara

; el representante del INSTITUTO FONACOT a su empresa.
articulo 123 constitucional y que, asimismo, se encuentren

en los supuestos previstos en el articulo 8% de la Ley que
crea al “Instituto de Fondo Nacional para el Consumo de
los Trabajadores”.

FE Indicar el régimen de seguridad social ante el cual se
encuentran inscritos sus trabajadores, ya sea IMSS,
ISSSTE o el que corresponda.

M= E| INSTITUTO FONACOT se reserva el derecho de afiliar y
mantener el registro de Centros de Trabajo, de acuerdo
con la informacién recabada por el Buré de Crédito.

INFORMES:
01800 705 51 00 GOBIERNO

FEDERAL

Vivir Mejor www.fonacot.gob.mx

www.stps.gob.mx

El tramite es gratuito.
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a comunicacién es el elemento funda-
mental para cumplir con los resultados
del negocio, ayuda a identificar la rea-
lidad y relacién con un grupo, transmite
aportaciones de manera efectiva en los equi-
pos de trabajo y crea sinergias entre personas
y departamentos; en conjunto, es el vinculo
entre los individuos, la organizacién, la socie-
dad y el entorno.
Para lograr los resultados en una organiza-
cién, la comunicacién debe utilizarse princi-
palmente desde tres perspectivas:

1. Como elemento primordial para hacer-
se de informacién: en un mundo globali-
zado, donde la velocidad de respuesta es la
clave del éxito en los negocios, las empre-
sas necesitan mecanismos dgiles de adap-
tacién al cambio, lo que implica a su vez
tener personas que cuenten con las compe-
tencias para responder a los nuevos retos.

2. Organizacional: es un proceso que cubre
desde el personal modesto, hasta los niveles
directivos, y permite mantenerlos informados
sobre los aspectos relevantes de la empresa.

3. Interpersonal: la comunicacién humana
es fundamental para la evolucién de las
sociedades y es especialmente critica para
lograr el éxito. Una mala comunicacién en-
tre personas obstruye el éxito grupal y, por
ende, el de la organizacién.

Por ofra parte, es muy importante aprovechar
las nuevas tecnologias, ya que permiten ampliar
en cantidad y calidad la informacién disponible
para la toma de decisiones empresariales.

La mayoria de las organizaciones cuentan con

sistemas que permiten tener un adecuado flujo
de informacién. Sin embargo, ain es necesario
incorporar un programa prioritario, orientado
a desarrollar las capacidades de los directivos
para comunicar la estrategia.

Una empresa puede tener claramente defini-
da su visién, misién y sus obijetivos estratégicos,
pero si no son adecuadamente comunicados
por los lideres a todo el personal, los esfuerzos
realizados se diluyen y los resultados logrados
no tienen el impacto deseado.

Por otfro lado, si los directivos cuentan con
habilidades de comunicacién, liderazgo, moti-
vacién y de relaciones humanas, y estdn cons-
cientes de que una de sus responsabilidades
primordiales es la de la comunicar y explicar a
detalle la estrategia de negocio y los resultados
esperados de los colaboradores, se logra direc-
cionar el rumbo e imprimir la velocidad requeri-

da para lograr las metas comprometidas

Lo anterior posibilita la suma de esfuerzos ha-
cia objetivos comunes, y sobre todo para la bus-
queda de acciones que mejoren los procesos y
promuevan iniciativas innovadoras y creativas.

Por todo esto, es de vital importancia que
el plan de negocios tenga dentro de las ini-
ciativas estratégicas el desarrollo de las habi-
lidades directivas, considerando a la comuni-
cacién como el elemento fundamental para el
logro de los resultados de la empresa.

Marco A. Murillo Soberanis

SuspIRECTOR CORPORATIVO DE RECURSOs HumaNoOs DE PEMEX.
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vando un colaborador llega a la

edad de retiro -60 a 65 afos-, su

partida de la organizacién es inmi-

nente. Por esta razén, deben existir
programas integrales de retiro como apoyo al
colaborador.

Para ello, se pueden plantear las siguientes
preguntas: 2cémo enfrentard la organizaciéon
la partida de un colaborador clave?, gestd
preparada con algun elemento previamente
capacitado o considera que, una vez que se
refire dicho empleado, buscard en el mercado
laboral alguien que lo sustituya?

Es comUn encontrar que las empresas que no
prevén el retiro de un colaborador, provoquen
contingencias en los equipos de trabajo que se
sienfen desarticulados al hacerles falta uno de
sus elementos y que, adicionalmente, los des-
motiva al sentir que la empresa no previé o no
valoré adecuadamente a un compafiero.

2Cémo enfrentard el colaborador su cambio
de vida?, &son sus lazos familiares suficiente-
mente fuertes para sentirse valorado, alberga-
do y protegido en su familia?

Es importante apoyar al colaborador que se
refira no sélo en el aspecto econémico, sino
también en el psicolégico y en el fisico, so-

bre todo si consideramos que la expectativa
de vida se ha incrementado en los Gltimos 20
afos. Es importante que este proceso se lleve a
cabo estratégicamente, disminuyendo las res-
ponsabilidades, cargas y jornadas de trabajo
paulatinamente.

Por lo anterior, se deben desarrollar planes
de retiro integrales que vigilen ambos aspec-
tos: por un lado, para identificar al sustituto de
la persona que se retira y establecer en forma
conjunta los planes de capacitacién necesarios
para lograr, en corto plazo, un acoplamiento-
desplazamiento en forma adecuada; y por el
otro, auxiliando al colaborador en retiro en los
aspectos econémicos y psicolégicos, iniciando
con la parte financiera, y posteriormente apo-
yandolo a lograr que la transformacién en su

ritmo de vida incluya el reencuentro con su fa-
milia y con las actividades fisicas adecuadas.

Cuando las organizaciones logran con éxito
este proceso, los colaboradores incrementan
su compromiso y aseguran su lealtad hacia la
organizacién.

Fuentes utilizadas por el autor: http://www.imss.gob
mx, http://www.metabase.net/docs/pgr/02064.html.

AsociacioN Mexicana EN DireccidN DE Recursos Humanos (AMEDIRH).
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1978

es el afio en el que las uni-
versidades latinoamerica-
nas comenzaron a incluir
la comunicacién organi-
zacional en sus programas
de comunicacién.

Fuente: Razén y Palabra, 2003
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3CUALES SON LOS PRINCIPALES OBSTACULOS DE UNA
COMUNICACION EFECTIVA Y COMO IMPACTAN EN

UNA ORGANIZACION?

a comunicacién en las organizaciones
juega un papel de gran importancia, sin
embargo, al no ser efectiva y no contar
con métodos eficientes, se corre el riesgo
de que se presenten malos entendidos, comuni-
cacién inadecuada de las prioridades, 6rdenes
confusas, aplicacién de criterios personales mal
interpretados, etc. Todo esto genera un clima
organizacional tenso y poco productivo.

El primer obstdculo es no reconocer que
existen obstdculos, lo cual va de la mano con
la falta de conciencia de la complejidad de la
comunicacién interpersonal y organizacional.
Se cree que comunicarse es tan facil y natural
como hablar y ofr. En realidad es extremada-
mente complejo y representa un reto manejar
la comunicacién eficientemente.

Las principales barreras que se presentan son:

P Creer que lo comunicado es tan claro para
los demds como lo es para la persona.

P Pensar que todos dan el mismo significado
a las palabras.

Se cree que comunicarse es tan fa’ci[

y natural como hablar y oir

P Dar por hecho que la manera de percibir
las situaciones es igual para todos.

P Convencerse de que se estd en lo correcto y
que los demds estdn equivocados.

P Creer que sélo hay una manera correcta de
hacer las cosas, la de la persona.

A estas limitantes se suman algunas distor-
siones en la comunicacién como:
Generalizacién: se obtienen conclusiones
universales a partir de una sola experiencia.
Eliminacién: omisién de informacién.
Distorsién: transformacién de la realidad per-
cibida en una representacién interna y que se
asegura es la Unica opcién verdadera.

Otro obstdculo de la comunicacién es con-
siderar que sélo el emisor de los mensajes es
el actor activo. Urge entender que escuchar es
tan activo como hablar.

Otra dificultad consiste en olvidar que un
90% de la comunicacién depende de aspectos
no verbales. Descuidar estos rasgos implica
una incongruencia que sugiere en el oyente
una actitud insegura del hablante.

Para superar estas barreras, la formacién
grupal, el coaching y la retroalimentacién
personalizada pueden constituir un buen pro-
grama de intervenciones. El impacto organi-
zacional de una inadecuada comunicacién
se refleja principalmente en la productividad,
seguido de la confusién de equipo y esfuerzos
duplicados al no comprender metas, instruc-
ciones, objetivos, prioridades, entre ofros.

CAPACITACION EJECUTIVA
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| nivel de comunicacién en una organi-

zacién determinard el éxito o el fracaso

de las estrategias de negocio. El activo

mds importante de toda empresa es su
talento humano, entendido como el conjunto de
capacidades y apfitudes del colaborador al ser-
vicio de la empresa, en aras de lograr tanto ri-
queza econdémica, como social. Por ello, conse-
guir un nivel 6ptimo de riqueza en una empresa,
depende del grado de fluidez en los procesos de
comunicacién, sin los cuales las estrategias de
negocio no podrian ser ejecutadas.

El talento humano requiere de creatividad e
innovacién para reinventarse cada dia. La em-
presa, a su vez, insta de una constante busque-
da de nuevas oportunidades de negocio, crecer
ante mercados saturados mediante el lanza-
miento de mds y mejores productos y servicios.

Es un reto para el directivo mejorar o redisefiar
los procesos de comunicacién, a fin de que
las estrategias de negocio sean perfectamente
entendidas y llevadas a cabo en los tiempos y
bajo los lineamientos establecidos.

Para que un ejecutivo pueda cumplir con la
misién de comunicador, debe apuntar hacia
tres obijetivos:

» Comprender la estrategia de negocio de
manera global y desde la perspectiva de
cada drea de la empresa.

P Manfener relaciones de contacto, tanto ver-

ticales como horizontales, asegurdndose de
que todos los colaboradores entiendan la
parte de negocio que les corresponde.

»  Medir los resultados para asegurarse de que
la empresa se dirija por el rumbo trazado, re-
forzando o renovando procesos y personas.

Podrd haber capacidad de creacién e intro-
duccién de novedades, pero sin una transmi-
si6n fluida y ordenada, puede perderse el foco
del negocio. Si todos los procedimientos estdn
claros, podrd obtenerse el impacto deseado.

La creatividad colectiva es el reflejo de la
efectividad en la comunicaciéon de las estrate-
gias bajo esquemas claros de liderazgo.

También es necesario un estilo conductual,
consistente y flexible, para lograr el objetivo
comun: comunicando lo correcto se contribui-
rd al éxito en las propuestas innovadoras de
negocio. Para que las ideas puedan tener ca-
bida, es necesario que se perciban como co-
herentes, diferentes, objetivas y que transmitan
confianza y compromiso. La pérdida de con-
fianza y las précticas autoritarias y minorita-
rias, pueden poner en riesgo las convicciones
y las costumbres dominantes, repercutiendo en
los procesos de comunicacién.

Por lo tanto, si la comunicacién es un factor
clave para la ejecuciéon de estrategias de nego-
cio, luego entonces hay que asegurarse de que
el talento humano sea lo suficientemente apto
y calificado para reinventarse cada dia. Sin ta-
lento no hay comunicacién, y sin comunicacién
no hay creatividad e innovacién. La funcién de
la comunicacién en la empresa debe ser clave,
enlazando ideas con personas. Este es el desa-
fio: Inteligencia Organizacional.
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on el objetivo de hacer llegar de

manera eficiente la informacién ne-

cesaria e interesante para los cola-

boradores, es fundamental desarro-
llar una estrategia de comunicacién interna
basada, antes que nada, en la segmentacion de
las diferentes audiencias infernas. Esta se deberd
realizar considerando distintas variables como:
la accesibilidad a medios electrénicos, las ubi-
caciones de trabajo, los niveles de puestos, los
participantes en proyectos o programas especi-
ficos, entre otras.

El hecho de tener claros los diferentes seg-
mentos de la audiencia interna permitird desa-
rrollar los mecanismos de comunicaciéon mds
adecuados en cada caso. No se puede pensar
en la efectividad de un medio de comunica-
cién sin relacionarlo con un segmento espe-
cifico; por ejemplo, se podria suponer que los
medios electrénicos como la infranet o los sis-
temas de correo electrénico pueden ser muy
eficientes, sin embargo, si por la naturaleza del
negocio, sélo un porcentaje muy bajo de la

Uso diario de la Intranet

poblacién de empleados tiene acceso a este
tipo de medios, entonces resulta que el canal
no es fan eficiente como se crefa.

La efectividad de los mecanismos de co-
municacién también depende, en un grado
superlativo, de la calidad de los contenidos.
En Televisa se conoce la expresion “el conte-
nido es el rey”, lo que significa que se debe
entender la naturaleza y las necesidades de
informacién de los diferentes segmentos de las
audiencias internas para producir los conteni-
dos que estén alineados a sus infereses y por
consiguiente, les sean atractivos.

En resumen, la efectividad de un medio de
comunicacién interna depende del segmento
al que esté dirigido y del contenido de la infor-
macién. Esto que suena sencillo, generalmente
requerird del desarrollo permanente de nuevos
medios, asi como de la constante generacién
de contenidos alineados a una estrategia ins-
titucional de comunicacién y a los intereses de
las diferentes audiencias internas.

Preferencias en contenidos

Guillermo C. de Wit Ibarra
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Beneficios

Solicitudes electrénicas
Avisos y comunicados
Intercambios

Noticias corporativas
Videogaleria
Cumpleaiios
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Somos Televisa

36%
14%
9%
7%
5%
5%
4%
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3%
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oda actividad empresarial tiene como

objetivo la obtencién de dos ben-

eficios: el primero enfocado hacia la

busqueda de un fin en si mismo, y el
segundo enfocado a un fin social; es decir,
que a la vez que se obtiene un beneficio, se
trata de satisfacer una demanda existente con
aquello que se produce, sin olvidar el objeto
social para el cual fue creado.

2Qué es lo que hace que una decision sea
buena o mala? La respuesta inmediata es que
en cuanto mds contribuye al logro de los ob-
jetivos de las organizaciones es mejor, no obs-
tante, esta respuesta carece de valor prdctico,
puesto que nada dice acerca de si cumple con
los fines sociales para los cuales fue disefiada.

Para orientar correctamente las decisiones
en cualquier organizacién, es necesario que
Recursos Humanos contribuya con el equipo
directivo en el uso de modelos que permitan
la toma de decisiones 6ptimas, alineadas a los
valores de la misma.

La condicién necesaria y suficiente para que
una organizacién exista es que cuente con un
conjunto de personas que se encuentren moti-
vadas por pertenecer a ella y que estén enfo-
cadas en la misién, los valores y los objetivos.

En todos los componentes de una organiza-
cién pueden encontrarse tres tipos bésicos de
motivaciones, mismos que residen fundamen-

0 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000cscscsesssssnsss

AsociacioN Mexicana EN DireccidN DE Recursos Humanos (AMEDIRH).

talmente en la responsabilidad de la funcién
de Recursos Humanos:

1. Extrinseca: aquella por la que se espera re-
cibir algo a cambio del trabajo realizado
-obtener un pago econémico de acuerdo
a lo pactado-.

Intrinseca: cuyo atractivo reside en la ac-

cién misma, con independencia de los re-

sultados -ver concluido con éxito el trabajo
realizado y haberlo alineado a la estrategia
de la organizacién-.

3. Trascendente: se basa en la satisfaccién
producto de realizar una accién por los be-
neficios que implican para otras personas
-participar en programas de Responsabili-
dad Social dirigidos por Recursos Huma-
nos-.

i

Fuentes utilizadas por el autor: De Larramendi, H.
(1996). La ética como elemento determinante del éxito
empresarial en Globalizacién y gobierno de las empre-
sas. Servicio de Estudios BBV. Espana; Pérez, J. (1996).
Direccién y liderazgo en Globalizacién y gobierno de las
empresas. Servicio de Estudios BBV. Espania.
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3CUALES SON LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE
UNA EMPRESA CON UNA CULTURA AVANZADA EN
INNOVACION, DIVERSIDAD Y COMPETITIVIDAD DE

CLASE MUNDIAL?

2%

de los empleados

estd moderadamente
comprometido con su
organizacion, el 14% lo
estd altamente y el 24%
no lo esta.

Fuente: Towers Perrin Gobal

Waorkforce Study, 2007.

/N

ultura es entendida como la infe-

raccién cotidiana de los conoci-

mientos, valores y actitudes preva-

lecientes entre los integrantes de
una empresa como organizacién social.

Toda corporacién que se considere altamen-
te competitiva o avanzada, requiere destacar,
entre sus atributos, una cultura impulsora de la
creatividad e innovacién continuas. El fomento
a la diversidad y una pasién manifiesta de sus
integrantes la hard cada dia mds competitiva a
los ojos de sus clientes y consumidores.

Lo anterior nos lleva a ubicar el #érmino diversi-
dad como un concepto de inclusién que implica
respetar y promover la aceptacién de las diver-
sas formas de pensamiento e interpretacién del
mundo, aplicado al trabajo en las empresas.

Las organizaciones que lideran sus mercados,
generalmente son aquéllas en las que los princi-
pales componentes generadores de una cultura
de innovacioén, diversidad y competitividad de cla-
se mundial interacttan de una forma armonizada
(American Management Association, 2007).

Asimismo, las empresas que competitiva-
menfe destacan a nivel global son las que
responden positivamente a la pregunta: 2to-
mamos decisiones acerca de nuestra gente
con el mismo rigor y andlisis como aquellas
relacionadas con nuestras inversiones, clien-
tes, productos y tecnologia?

Uno de los factores clave en la determina-
cién de qué tan exitosas son las empresas -en
cuanto a lograr una cultura sustentable de in-
novacioén, diversidad y competitividad- es qué
tanto logran el compromiso de sus emplea-

dos. Una encuesta realizada por Towers Perrin
muestra cinco factores emocionales y cuatro

racionales para lograr el compromiso de los
empleados.

EMOCIONALES

1. Me infereso genuinamente en el futuro de
mi organizacion.

2. Me siento orgulloso al decirle a ofros que
trabajo en mi empresa.

3. Mi trabajo me proporciona un sentido de
logro personal.

4. Recomendaria trabajar en mi compafia a
un amigo.

5. Mi organizacién me inspira a dar mi mejor
esfuerzo en el trabajo.

RACIONALES

1. Entiendo cémo mi drea contribuye al éxito
de mi empresa.

2. Comprendo cémo mi rol se relaciona a los
objetivos y metas de la organizacién.

3. Estoy dispuesto a aportar un esfuerzo adicio-
nal para contribuir al éxito de mi compapia.

4. Estoy personalmente motivado para ayudar
a que mi organizacion sea exitosa.

Acercamiento
estratégico
Acercamiento
al diente

Procesos y Valores y
estructura creencias

00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000ssscscsssosssssssssscs

Jorge A. Jauregui Morales

DirecTor CorPORATIVO DE RECURSOS HumANOs DE BrisToL-MyERs Squiss bE Mexico, S.A. pe C.V.
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Estupios: Maestria en Orientacién y Desarrollo Humano por la Universidad Iberoamericana.
Ha rorMADO pARTE DE: Unilever-BestFoods Latinoamérica basado en Nueva York.
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Haz tu evento en Papalote.

Quizés no lo sabias, pero tu puedes organizar cualquier tipo de evento para tu empresa, en las instalaciones de
Papalote eMuseo del Nifio. Puedes utilizar la Megapantalla, el Domodigital, nuestro Jardin Maya, el Gran Patio y
el Centro de Realidad Virtual para darle diversion y originalidad a tu evento.

LIdmanos al: 5237 #1725, pide informes y costos.

www.papalote.org.mx
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3%

de las personas que
tienen antecedentes de
formacién musical cuen-
tan con un postgrado, y el
83% gana mds de 150 mil
ddlares al afio.

Fuente: Reuters Life, 2007.

ExpPAND’ART

Arte y culfura como eje de
la capacitacion laboral.
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35QUE FACTORES CLAVE DE EXITO TIENE UNA EMPRESA
CON UN CAMBIO CULTURAL DE VANGUARDIA,
CONSIDERANDO LOS RETOS DE LA BUSQUEDA DE LA
ARMONIA ENTRE CALIDAD DE VIDA Y TRABAJO?

............................................................

incular al sector empresarial con la
colectividad de la cultura y el arte,
como una estrategia asertiva de inte-
gracién que permita establecer lazos
emotivos de los trabajadores hacia sus insti-
tuciones y contribuya a la alineacién de los
valores organizacionales en beneficio de la
calidad de vida laboral, es el tema de boga en
México, y primicia en la capacitaciéon empre-
sarial de vanguardia a nivel internacional.

Esto consiste en innovar los procesos de for-
macién para el desarrollo integral de los traba-
jadores, bajo un enfoque humanista y de res-
ponsabilidad social a partir de las experiencias
estéticas, con la implementacion de actividades
sensitivas y creativas de valor superior que en-
riquezcan los sistemas de inteligencia organiza-
cional que, por muchos afios, se han orientado
hacia el predominio de las faenas administrati-
vas, financieras y fecnolégicas.

Con la visién de que el ambiente organi-
zacional implica una atmésfera psicolégica
que modela actitudes y conductas que deben
traducirse en acciones coherentes con la fi-
losofia empresarial deseada, apta para las
necesidades de un aprendizaje emergente de
la era globalizada, y en preeminencia con la
ética por la busqueda arménica entre trabajo
y calidad de vida.

La inclusién del arte y la cultura como eje
de la capacitacién laboral, parte de una base
cientifica sustentada en la interconexién de
los hemisferios cerebrales -derecho: holistico
y creativo; izquierdo: analitico y de lenguaije-,
para mejorar la capacidad inteligible. Algunas
encuestas demuestran que las personas con
anfecedentes de una formacién musical tien-

............................................................

LLoida Ramos Galindo

DirecTora GENERAL DE EXPAND’ART.

...........................................................

den a tener mayor educacién y mejores ingre-
sos. Parte del éxito se debe a que la musica,
como ofras disciplinas artisticas, incrementa la
capacidad de compromiso, orden, constancia,
intolerancia a los errores y el trabajo en equi-
po de los individuos.

Blandne=

wt'“l""""""

Youthi

Vincular al sector empresarial con
la colectividad de la cultura Y el arte
es el tema de bogcz en México.

...........................................................

Estupios: Diplomado en Historia del Arte y Artes Plasticas por la Universidad Intercontinental.
Ha rorMaDO pARTE DE: Antiguo Colegio de San Ildefonso, Universidad Intercontinental.
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5CUALES SON LAS METRICAS DE UNA EMPRESA CON
UNA CULTURA ORGANIZACIONAL COMPETITIVA DE

CLASE MUNDIAL?

s casi imposible pensar en una organi-

zacién de clase mundial que no posea

una cultura perfectamente definida,

pues actualmente es considerada un

pilar fundamental en las estructuras. En pocas

palabras, la Cultura Organizacional es el con-

junto de comportamientos de los individuos en

una corporacién, ésta da como resultado el

perfil caracteristico que distinguird a la misma.

En este sentido, tendriamos que considerar a

todos aquellos indicadores que muestren cémo

el conjunto de valores de la organizacién y sus

comportamientos individuales contribuyen al

logro de su misién y vision. Algunos ejemplos
podrian ser:

indices de satisfaccion del personal: la eva-
luacién se realiza mediante la aplicaciéon de
un cuestionario que proporciona niveles de
bienestar y motivacion.

Capacidad y estilos de liderazgo: este ele-
mentfo se mide con un cuestionario de evalua-
cién (tradicionalmente 360 grados) enfocado
a las capacidades de liderazgo.

Estabilidad en la organizacién: los indica-

dores pueden ser: indices de rotacién absoluta
y relativa con la competencia, edad media, re-
muneracién segin competencia y antigiiedad,
rotacién de Key players, etc.

Capacidad de innovacién de la organiza-
cién: se foma en cuenta la edad media de los
individuos en la organizacién, su formacién,
heterogeneidad, e histérico de sugerencias de
ideas realizadas e implantadas.

Tipologia del personal: tradicionalmente se
usan porcentajes de personas clave, fijas, tem-
porales o subcontratadas, y con formacién o
carreras técnicas.

Nivel de competencia de las personas: los
indicadores comunes son, la desviacién entre
las competencias disponibles en la organiza-
cién y las requeridas para el logro de su misién
y vision, versatilidad de los equipos, indices de
rotacién horizontal, cambios de actividad o
afios de experiencia.

Trabajo en equipo: la medida de estas ca-
pacidades puede realizarse mediante un cues-
tionario de equipo. En grupos consolidados se
puede evaluar y medir su eficacia a través de
indicadores de éxito en los obijetivos.
Satisfaccion del cliente: se recaba la infor-
macién del andlisis de resultados de satisfac-
cién, tales como extensién o continuidad en la
firma de contratos de servicios y/o convenios
hechos por el cliente.

Estos son sélo algunos ejemplos y pueden
variar dependiendo de la capacidad especifica
de la organizacién. Su aplicacién es una fuen-
te de mejora y eficiencia de la organizacién.

Fuente utilizada por el autor: Euroforum. Medicién del
capital intelectual. Modelo Intelect.

es la década en que surgié
el concepto de Cultura
Organizacional, poste-
riormente las empresas se
interesaron en ella.

Fuente: Dra. Blasa Celerina Cruz, 2007.

Manuel Paredes Rivera

GERENTE DE DEsarroLLO HumaNo pE HENKEL MExIco.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Universidad Nacional

Auténoma de México.

Ha rormADO PARTE DE: Laboratorios Pfizer, S.A. de C.V., Celanese Mexicana, Mc Donald’s.
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5COMO IDENTIFICAR A UN WORKAHOLIC Y DE QUE
FORMA SE LE PUEDE AYUDAR A LOGRAR UN EQUILIBRIO

VIDA-TRABAJO?

0%

se reduce el potencial

de un trabajador a causa
de un gran aumento

en los niveles de estrés
con manifestaciones
importantes de angustia e
intranquilidad.

Fuente: Mark, Smith-Palliser, 2002.

| acelerado ritmo de las organizaciones

por obtener los resultados requeridos,

y la indiscutible necesidad humana

de lograr y mantener un trabajo que
permita desarrollarse, ha llevado a olvidar lo
importante que es conseguir el equilibrio entre
la vida y el trabajo.

El empleo es un medio de transformacién,
de realizacién y de creacién de valores del
hombre. Se trata de un elemento esencial en
la calidad de vida de cualquier individuo, don-
de consigue satisfacer factores fisiolégicos y
econdmicos, a través de la relacién con otras
personas, ademds le permite admirar su obra
al concluirla.

Cuando el trabajo se vuelve una necesidad
vital del individuo, y el puro placer por la obra
que realiza se convierte en su motivacién, se
olvida de su entorno y su pensamiento se foca-
liza en el trabajo en la oficina, relegando otros
aspectos de su vida, incluyendo los circulos so-
ciales a su alrededor. Su conciencia se funde
con sus actos y se pierde la nocién del tiempo
y del espacio.

Sobrepasar los limites de satisfaccion por el
trabajo ejecutado y olvidarse del resto del con-
texto, conducen al individuo a demandarse a
si mismo metas més alld de las mismas que la
organizacién requiere.

En estos niveles de exigencia, lograr el equi-
librio no es siempre fécil. Los colaboradores
que presentan este sinftoma se han convertido
en workaholics. Las organizaciones deben de
apoyarlos, sobretodo si se trata de elementos
clave, esto se debe a que de su trabajo de-
penderdn los resultados que obtenga el resto
del equipo.

Algunas estrategias de apoyo pueden ser:

1. Obligarlos a establecer horarios de entrada
y salida, asi como de comida, sin posibi-
lidad, en el Gltimo caso, de conectarse a
Internet ni comunicarse via telefénica.

2. Ayudarlos a priorizar actividades, estable-
ciendo una lista de tareas a realizar por dia.

3. Apoyarlos en participar en actfividades so-
ciales con el resto de los colaboradores.

Fuentes utilizadas por el autor: http://tuvida.aol.com,
http://www.apuntesgestion.com/2007/11/01/wor-
kaholics.

La necesidad de lograr y mantener un
trabajo que implique desarrollo, ha
llevado a olvidar la importancia de
conseguir el equilibrio vida-trabajo.

b
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5CUALES SERAN LOS CAMBIOS CULTURALES MAS
CRITICOS DE LAS EMPRESAS PARA LOS SIGUIENTES

10 ANOS?

TS %

ntendiendo que la cultura es la iden-

tidad que expresa la organizacién,

sea cual sea su dimensién, uno de los

factores que indiscutiblemente influird,
serd la capacidad de innovar, es decir:

P Ver las oportunidades que los ofros no ven.

P Hacer que las cosas y situaciones sucedan
al ritmo de las necesidades de los clientes y
consumidores.

P Determinar qué hay que hacer para antici-
parse a los cambios y cémo se debe admi-
nistrar desde este enfoque.

Uno de los facz‘ores que inﬂuir&i serd

la capacidad de innovar.

El management debe ser capaz de generar
una dindmica que vincule la filosofia con las
creencias individuales, preservando los valores
y reorientando estos a la busqueda de incre-

g

mentar la rentabilidad en visperas de fomentar
la equidad de género, dotando de férmulas
que modifiquen las précticas de entendimien-
to, sustentando esto por la diversidad de pen-
samientos que en variadas ocasiones marcan
las grandes distancias entre el modo de idear
y el de activar, entre el “top” de la compafiia y
los niveles ejecutores.

Otro de los grandes factores que influirdn en
los cambios culturales serd, sin lugar a dudas, el
balance de vida: encontrar que el dia a dia en
las demandas estratégicas y operativas no des-
vinculan las disponibilidad de tiempo entre las
demandas y las opciones de las personas para
enfrentar el virus de las épocas actual y futura,
llamado estrés laboral y capaz de distorsionar
cualquier realidad por virtual que ésta sea.

Una encuesta mostré que cinco de cada 10
empresarios o lideres de negocios en México
sufren de estrés al dirigir su empresa y pasar
més tiempo en ésta sin la posibilidad de des-
canso (Grant Thornton, 2007).

3%

de los empresarios
mexicanos reconocieron
sentirse mds estresados
de lo que se sintieron el
afio pasado.

Fuente: http://www.etimes.com.mx, 2007.

Elias Sidaoui Silva

DirecTor DE RECURsos HumaNoOs DE GENOMMA LLAB INTERNACIONAL.

Estupios: Licenciatura en Administracién de Empresas por la Benemérita Universidad

Auténoma de Puebla.

Ha rormADO PARTE DE: Teva Farmacéuticas México, Industrias Resistol.

Genomma Lab®

Internacional
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3QUE ES LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL?

es el nimero de empresas
que operan en México
con el distintivo ESR a
la Empresa Socialmente
Responsable otorgado
por AliaRSE.

Fuente: Cemefi, 2008.

asta hace relativamente poco tiem-

po, la Responsabilidad Social Em-

presarial (RSE) se entendia como

una forma de generar utilidades y
cumplir con la ley. Hoy, esto no es suficiente
ni aceptable.

A nivel mundial, coexisten definiciones que
dan una idea amplia de la RSE, pero que ain
la presentan indistintamente como sinénimo de
filantropia, ética del negocio, responsabilidad
ambiental o ciudadania corporativa. Ninguno
de estos conceptos por sf mismos son capaces
de explicarla integralmente, aunque son ele-
mentos fundamentales de la misma.

La Responsabilidad Social Empresarial es
el compromiso consciente y congruente de

siderando la equidad y la justicia. Se espera
que genere utilidades y se mantenga viva y pu-
jante. Implica la responsabilidad compartida
y subsidiaria de todos los participantes con el
fomento de la calidad de vida en el trabajo.

Esto es relevante en la gestion del capital
humano y, por tanto, una de las principales
responsabilidades de cualquier empresa que
brinda beneficios como: la eficiencia y la res-
ponsabilidad individual y colectiva; balance
de vida personal y laboral; el impacto positi-
vo en la eficiencia y productividad, relaciones
obrero-patronales y la percepcion de la em-
presa como altamente humana y socialmente
responsable.

PRINCIPALES REPERCUSIONES DE LA GESTION
SOCIALMENTE RESPONSABLE EN LA EMPRESA

Lealtad y menor rotacién de los grupos de relacion (stakeholders).

cumplir integralmente con la finalidad de la
empresa tanto en su dimensién interna, como
externa, considerando las expectativas eco-
némicas, sociales y ambientales de todos sus
participantes, demostrando el respeto por los
valores y desempefio ético, la calidad de vida
de su comunidad interna, la vinculaciéon con
las comunidades y el uso sustentable de los
recursos y el medio ambiente, contribuyendo
asf al bien comin (Coparmex, Consejo Coor-
dinador Empresarial, Confederacién Usem,
Concamin, Concanaco, Cdmara
Mexicana de la Industria de la Construccién,
Canacintra, Compite y Cemefi).

Esta vision permite a la empresa minimizar
los impactos negativos y maximizar los positi-
vos; e incrementar su competitividad a través
de la confianza como base de su negocio.

En su dimensién interna, la RSE se enfoca
en la generacion y distribucién del valor agre-
gado entre colaboradores y accionistas, con-

Mejora la relacién con vecinos y autoridades.

Contribuye al desarrollo de las comunidades y al “bien comin”.
Aumenta la visibilidad en la comunidad empresarial.

Mejora la Imagen Corporativa y fortalece la reputacién de la
empresa y de sus marcas.

Refuerza la lealtad del consumidor.

Mejora las habilidades pczrd\piroer % retener,@leodos genera

lealtad y sentido de periene" cia en el persond

Impulsa, Fuente: Cemefi, 2006.

Felipe Cajiga Calderon
DirecTOR DE RESPONSABILIDAD SociaL EMPRESARIAL Y PRoMOCION DE FILANTROPIA DEL
[ CENTRO MEXICANO PARA LA FiLanTROPIA, A.C. (CEMEFI).

Cemefi /

Estubios: Licenciatura en Relaciones Internacionales con especialidad en Politica Internacional por la UIA.

Ha rorMADO PARTE DE: Fundacién José Cuervo, Fundacién de Apoyo Infantil Regién Centro Save

the Children México, Universidad Iberoamericana.
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35QUE ES UNA EMPRESA VERDE?

.......................................................................................................................

e acuerdo con el Consejo Empresa-

rial para el Desarrollo Sustentable,

creado por un grupo de empresa-

rios con influencia global a raiz de
la publicacién del Informe Brundiland de la
Comisién de Medio Ambiente y Desarrollo de
las Naciones Unidas en 1987, una empresa
verde es aquella que cumple con los siguientes
paradigmas:

“Hay muchas maneras positivas de

hacer negocios que marquen una
diferencia en las vidas de los pobres
—no mediante la filantropia, sino a
traves de iniciativas que ayuden a
construir nuevos mercados.”

Kofi Annan

RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA
Es una decisién estratégica y un conjunto de
practicas empresariales basadas en principios
éticos apegados a la legalidad. La imple-
mentacién de la responsabilidad social parte
del cumplimiento del régimen legal, logrando
6ptimas condiciones infernas y concretdndose
en el aporte al desarrollo sustentable del pais.
También se llevan a cabo la adaptacién de va-
lores y transparencia, el involucramiento de ac-
tores internos y externos, que toman en cuenta
a toda la cadena productiva y que velan por el
cumplimiento de respeto al ambiente.

.......................................................................................................................

El concepto de Oportunidades de Nego-
cios para Reducir la Pobreza demanda un
esfuerzo adicional y un cambio significativo
en la manera en que se hacen los negocios.
Este proyecto del World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD), es un es-
fuerzo precisamente para hacer eso. La ma-
yorfa de las empresas estdn compitiendo por
una minorfa de clientes potenciales, igno-
rando a un mercado durmiente significativo.
El WBCSD cree que sus miembros y los de la
Red Regional, pueden y deberian estar al frente
de esfuerzos que acerquen a los pobres al mer-
cado, y por ende, aliviar la pobreza e incremen-
tar la prosperidad y la oportunidad para todos.
Estas son las lineas principales del proyecto:

Modelos empresariales: “aprender compar-
tiendo” para identificar los aspectos necesarios
para que las empresas disefien sus propias es-
trategias empresariales.

Condiciones marco: crear las capacidades
en las empresas para trabajar con los gobier-
nos nacionales, organizaciones no guberna-
mentales (ONG), e instituciones multilaterales
para mejorar las “reglas del juego” y promo-
ver la creacién de riqueza en los paises en vias
de desarrollo.

Comunicaciones e involucramiento: ase-
gurar que el potencial de crecimiento de los
negocios responsables se entienda profunda-
mente dentro de las empresas miembro, para
relacionar a las empresas como una fuerza
positiva en la lucha contra la pobreza.
Proyectos pilotos: ofrecer muestras de “apren-
der haciendo” en el campo de los negocios,
de forma que puedan ser replicadas.

Luis M. Guerra Gardufio

PRrESIDENTE DEL INsTITUTO AUTONOMO DE INVESTIGACIONES EcoLdcicas, A.C.

Estupios: Licenciatura en Quimica por la Universidad Nacional Auténoma de México
Ha Formano parTE DE: Centro de Educacion y Capacitacién para el Desarrollo Sustentable,
Merck-México, Consejo de Recursos Naturales no Renovables.

............................

empresas estdn afili-
adas al World Business
Council for Sustainable
Development con el fin
de ayudar al desarrollo
sostenible a través del
crecimiento econémico,
el balance ecolégico y el
progreso social.

Fuente: WBCSD, 2007.

............................
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5QUE VALOR TIENEN LOS CODIGOS DE CONDUCTA

EN LA EMPRESA?

............................................................

n las instituciones publicas que se ri-

gen bajo los principios de Gobierno

Corporativo y que pretenden ser So-

cialmente Responsables, el Cédigo
de Conducta (CC) constituye la carta que, al
incorporar la misién, visién y politica de cali-
dad, sienta las bases para el compromiso y la
toma de conciencia de que las acciones que
se llevan a cabo en la vida institucional tienen
repercusién directa o indirecta en la vida de
otras personas. Al respecto, las compafiias de
nuestro tiempo son depositarias de responsa-
bilidades y compromisos ante la sociedad, a
cambio de los beneficios que de ésta obtienen
(Csikszentmihalyi, 2004).

Un Cédigo de Conducta es un fundamento
que inspira y refleja los ideales del comporta-
miento en las acciones y decisiones cotidianas
en una organizacién, asimismo se constituye
en un marco de referencia e identificacién

............................................................

Arsenio Diaz Escalante

DirecTor GENERAL DEL INsTITUTO FONACOT.

...........................................................

para quienes forman parte de ella. Covey
menciona que el elemento catalizador de la
accién coordinada es la coincidencia y firmeza
de creencia de los infegrantes de una organi-
zacién con un valor o fin superior.

El logro de los propésitos de prestigio, lide-
razgo o econdmicos sélo se legitiman en la
medida en que favorecen la tarea primordial
que una organizacién se ha comprometido a
cumplir, adoptando los principios, valores vy
conductas que dan estructura al CC.

Los enunciados de un cédigo son de ca-
racter general; los principios y valores que
lo constituyen son concebidos como criterios
orientadores para facilitar la toma de decisio-
nes razonables y promover una convivencia
arménica, esperando que su préctica cotidia-
na enriquezca al individuo personal y profe-
sionalmente.

Es asi que, el valor de un CC es permitir
que la organizacién elija de manera conciente
cémo quiere que se rija de forma propositiva
su vida interna, y con base en ello, logre ge-
nerar cultura mediante la congruencia de las
decisiones diarias con los valores elegidos.

“El trabajo es un escenario en el que
cada ser humano despliega su concien-
cia. Cuando estd orientado hacia va-
lores iiltimos, el trabajo se vuelve una
obra de arte, de amor y de libertad.

F. Kofman.

...........................................................
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Estupios: Licenciatura en Contaduria Publica por la Escuela Bancaria Comercial.
Ha rormADO PARTE DE: Naciona Financiera, Petréleos Mexicanos, Teléfonos de México.



5COMO SE ESTABLECE UN PROGRAMA DE
VOLUNTARIOS EN LA EMPRESA?

as acciones empresariales enfocadas al

apoyo y contribucién en el crecimiento

de distintos sectores de la sociedad, han

tomado gran fuerza en los Gltimos cinco
afos. Aun cuando esta nueva visién lleva una
década en México, su auge apenas comien-
za, por lo que cada vez se destinan un mayor
nimero de esfuerzos para ayudar a la comu-
nidad, el medio ambiente y la calidad de vida.
Lo anterior permite a las compafias convertir-
se en Empresas Socialmente Responsables.

La fo’rmula es incrementar la
participacion de los emplmdas y
la de las comparnias a traves del

voluntariado.

Esta labor es resultado de la orientacién que
las organizaciones gestionan con sus colabo-
radores para trabajar conjuntamente en acti-
vidades de apoyo social, motivando y dando
surgimiento al voluntariado corporativo.

Es posible que un nimero de empleados par-
ticipe, de manera individual y en su tiempo li-
bre, de forma permanente o temporal en entor-
nos relacionados, con la educacién, el deporte
o durante alguna contingencia o desastre.

Sin embargo, es necesario que las compa-
fifas generen planes de voluntariado empresa-
rial en donde la suma de acciones individuales
y corporativas redunden en un impacto de alto
nivel en nuestra sociedad.

Un programa de este tipo tiene como ob-
ietivo facilitar la movilizacién del talento, del

tiempo y la energia de los recursos humanos
de una empresa en favor del desarrollo social
de las comunidades con quienes la empresa
interactia. Esto puede instrumentarse con:

a) El desarrollo de una clara estrategia sobre
los entornos a apoyar.

b) La creacién de lineamientos y politicas que
determinen las condiciones del programa,
asi como las instituciones participantes.

¢) Especificando qué parte del tiempo, laboral
o libre, el colaborador destinard al trabajo
de ayuda.

De esta manera, se consolidan los esfuerzos
y proyectos personales de los empleados y los
de la empresa, suméndose en una relacién

ganar-ganar.

No hay que perder de vista esta nueva ma-
nera de hacer tangible el deseo de tener co-
munidades en éptimo desarrollo. La férmula
es incrementar la participacién de los emplea-
dos y la de las companias a través del volun-
tariado.

Arturo Graue Lozano

DirecTor NacioNAL DE Recursos Humanos bE KPMG, CArRDENAS DosAL.

Estupios: Maestria en Administracién de Empresas por el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores

de Monterrey.

Ha rorMADO PARTE DE: Banamex Citigroup, Avantel, CIE.

voluntarios a nivel
nacional sumé KPMG
en 2007; mismos que
contribuyeron en alrede-
dor de 50 fundaciones e
instituciones a través de
los diferentes programas
y formas de participacién
con los que cuenta la
empresa.

Fuente: KPMG Mésico, 2007.
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es el numero aproximado
de empresas que han par-
ticipado en el diagnéstico

de RSE de 2000 a 2008.

Fuente: Cemefi, 2008.

EMPRESA
SOCIALMENTE
RESPONSABLE

ESR

5QUE ES EL DISTINTIVO ESR?2

| Distintivo ESR es un reconocimiento

que otorga el Centro Mexicano para

la Filantropia a las empresas que asu-

men la cultura de la Responsabilidad
Social en su estrategia de negocios y que la
desarrollan a través de sus politicas y prdcticas
de actuacién cotidiana.

Para poder alcanzar este reconocimiento, las
empresas deben someter cada afio su gestiéon
a un proceso de evaluacién sustentado en 120
indicadores de responsabilidad social en los dm-
bitos ético, laboral, ambiental y comunitario.

La finalidad del Distintivo ESR es fortalecer la
cultura de la responsabilidad social mediante
el establecimiento, adopcién y difusién de es-
tandares de desempefio empresariales a través
de un proceso que comprende:

Declaracién firmada por el Director General.
Adopcién del Decélogo de Empresa
Socialmente Responsable.

Documentacién de los indicadores.
Andlisis y validacién del equipo técnico.
Decisién del comité de evaluacion.
Otorgamiento del Distintivo ESR en una
ceremonia publica.

Retroalimentacién a la empresa.

VvV VVVVY VYV

Los capitulos e indicadores que se toman en
cuenta para este diagnéstico, se relacionan di-

rectamente con cuatro lineamientos estratégicos
de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE):

1. Calidad de vida en la empresa: condi-
ciones laborales, balance trabajo-familia,
capacitacién, desarrollo, respeto a la diver-
sidad y seguridad laboral, entre ofros.

2. Vinculacién y compromiso con la comu-
nidad: accién, balance e inversién social,
voluntariado corporativo, desarrollo de
proveedores, alianzas intersectoriales, in-
cidencia en la politica publica, grupos de
interés, mercadotecnia y promocién del
consumo responsables.

3. Cuidado y preservacion del medio am-
biente: cultura ecolégica, capacitacion,
programas y politicas ambientales, inver-
sién sustentable, instalaciones, entradas vy
salidas de recursos, manejo del impacto
ambiental, control de la cadena productiva
y ahorro de recursos naturales, entre ofros.

4. Etica empresarial: alineacién estratégica
-misién, visién, valores y cédigos de buen
gobierno y de conducta-, cultura de respe-
to, prdcticas anticorrupcién, prevencién de
negocios ilicitos, transparencia y legalidad.
En la Olima edicion de 2008, 274 empresas

alcanzaron el Distintivo ESR; este afio se oforgd

por primera vez la insignia a cuatro organizacio-
nes ejemplares de Centroamérica y el Caribe.

EVOLUCION DEL DISTINTIVO ESR

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ndmero de indicadores. 80 155 146 126 120 120 120 120
Ndmero de empresas participantes. 28 42 74 103 140 155 210 520
Ndmero de empresas con el Distintivo ESR. 17 28 42 61 84 124 174 274

Cemefi

CENTRDO MEXICAND
PARA LA FILANTROP[A
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Jorge V. Villalobos Grzybowicz

PreSIDENTE Ejecutivo pEL CENTRO MEXICANO PARA LA FiLanTrOPIA, A.C. (CEMEFI).

Estupios: Maestria en Comunicacién y Desarrollo por la Universidad Iberoamericana.
Ha rorMADO pARTE DE: Fomento Cultural y Educativo, A.C., Asociacién Latinoamericana de
Educacién Radiofénica, Universidad Iberoamericana.



10 5

5COMO SE VINCULAN LAS ORGANIZACIONES, LA
RESPONSABILIDAD SOCIAL Y EL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS?

esponsabilidad Social define un nuevo

vinculo entre las empresas y la socie-

dad. Consiste en acciones del sector

empresarial, generalmente comanda-
das por el drea de Recursos Humanos, des-
tinadas a apoyar la resolucién de problemas
sociales y ambientales en las comunidades de
las cuales forman parte.

A pesar de que los programas de Respon-
sabilidad Social no son una obligacién de las
empresas y que puede generar gastos iniciales
en su operacion, es una realidad que estas ac-
ciones aumentan la reputacién y ofrecen be-
neficios tanto cualitativos como cuantitativos a
las organizaciones:

1. Crea fidelidad en los clientes: una em-
presa considerada socialmente responsable
aumenta la imagen positiva que tienen sus
colaboradores y clientes, logrando que es-
tos Ultimos prefieran a las organizaciones
que realizan acciones filantrépicas y estimu-
lan el voluntariado.

2. Atrae inversionistas: las empresas lideres
en estos programas son frecuentemente
destacadas en los medios de comunicacién
y recomendadas a los fondos de inversién.

3. Mejora la relacién con su entorno e in-
crementa la influencia de la empresa en
la sociedad: publicar informacién honesta
y precisa, asi como emprender acciones
socialmente comprometidas mejora la ima-
gen de la empresa frente a la sociedad.

4. Reduce costos operativos: al llevar accio-
nes de reduccién de contaminantes, recicla-
ie, disminuir las emisiones de gases, entre
ofros, se disminuyen gastos innecesarios.

\\ N
<

5. Posiciona y diferencia la marca frente
a la competencia: llevar a cabo acciones
de responsabilidad social le otorgaré a las
productos un valor agregado por sobre los
de la competencia.

6. Permite acceder e influir positivamente
en los lideres de opinién: una empresa
que destine parte de su presupuesto en ac-
ciones sociales o ambientales y no esconda
informacién, serd destacada en los medios
de comunicacién y permitird influir positiva-
mente en los lideres de opinién.

7. Incrementa los niveles de satisfaccién,
pertenencia y compromiso de los cola-
boradores: los empleados prefieren traba-
jar para una compafia que tiene una exce-
lente reputacién y paga un salario suficiente
para cubrir sus necesidades.

Fuentes utilizadas por el autor: http://www.comuni-
dar.org.ar/responsabilidad3.htm, http://www.mtas.
es/insht/ntp/ntp_643.htm, http://www.comunicar-
seweb.com.ar/biblioteca/articulos/beneficios.html.

AsociacioN Mexicana EN DireccidN DE Recursos Humanos (AMEDIRH).
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0%

de la productividad
laboral de los paises se
ve reducida por la mala
alimentacién.

Fuente: International Labour

Organization, 2006.

............................
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5COMO INFLUYE LA ALIMENTACION EN LA
PRODUCTIVIDAD DE LOS EMPLEADOS?

............................................................

a alimentacién es uno de los factores

mdés importantes que influyen en el

bienestar de las personas e impacta di-

rectamente en el desarrollo potencial de
su trabajo. Por ende, también repercute en la
productividad de las empresas y en la dismi-
nucién de los accidentes laborales.

Diversos organismos internacionales se han
dado a lo tarea de investigar de qué manera
la alimentacién determina la productividad de
los colaboradores en sus unidades de trabajo.
Christopher Wanijek, catedrdtico de la Uni-
versidad de Harvard y autor del libro Food at
work, asegura que, de acuerdo a investigacio-
nes de la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS), el aumento del 1% en el consumo de
kilocalorias (kcal) de un trabajador resulta en
el incremento de 2.27% de la productividad
laboral general.

Otro estudio revela que si cada persona au-
menta la racién diaria promedio de energia
a 2,770 kcal -con los nutrientes adecuados-,
podria incrementar la tasa promedio de creci-
miento anual del Producto Interno Bruto (PIB)
en casi un 1% anual (Arcand, 2001).

Més recientemente, la OMS informé que
una alimentacién adecuada (mediante la for-
tificacién de los alimentos) podria elevar los
niveles de productividad nacional en un 20%
(OMS, 2003).

La alimentacién juega un papel fundamen-
tal en el trabajador pues se traduce en una
mejor salud y mayor capacidad de retencién
y aprendizaje; pero fundamentalmente, en
mayor productividad. A su vez, esto propiciard
mayor competitividad y, por lo tanto, mayores
ingresos a las empresas.

............................................................

Patricia .. Melfo Prada

...........................................................

La falta de provisién de alimentos seguros
y nutritivos, y de las calorfas adecuadas en el
lugar de trabajo, constituye una oportunidad
perdida en los paises en desarrollo. Si las de-
ficiencias en alimentaciéon se mantienen, se
acenttan los rezagos sociales.

Si las deficiencias en alimentacion se
mantienen, se acentian los re2agos

sociales.

...........................................................

DirecTorA DE RECURSOs HuMANOS DE Accor SErvicEs MEXICO.

Estupios: Maestria en Recursos Humanos por la USR. Venezuela.

Ha rorMADO PARTE DE: Accor Services Venezuela, Mabe Venezuela, Lafarge.



5COMO SE PUEDE MEDIR UNA BUENA NUTRICION CON
INDICES DE PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS?

...................................................................................................................................................

su rendimiento laboral. Un trabajador

bien alimentado producird mds y me-
jor. Estudios de la OMS revelan que una nutri-
cién adecuada puede aumentar los niveles de
productividad en un 20% (OMS, 2003). A su
vez, la OIT sefala que un aumento de 1% en
las kilocalorias se traduce en el incremento del
2.27% de la productividad laboral general. Di-
cho organismo ha destacado la importancia del
descanso y la nutricién en los trabajadores, pues
disminuye enfermedades, previene accidentes
de trabajo e incrementa la productividad.

| binomio nutricién-productividad mejo-
ra la calidad de vida del empleado y

Una nutricion inadecuada da lugar

a pérdidas de productividad de 20%

en todo el mundo.

.......................................................................................................................

Manuel Tendilla del Pozo

DirecTOR GENERAL DE SODEXHO.

La Encuesta Nacional de Salud y Nutricion
2006, mostré que entre las enfermedades re-
lacionadas con una alimentacién deficiente
estdn la hipertension arterial, la arterosclero-
sis, y la diabetes mellitus, las cuales provocan
gran ausentismo laboral.

Es necesario coordinar acciones en las Se-
cretarias de Salud y Nutricién, y del Trabajo
y Previsién Social, asf como en las empresas,
para la creacién de programas enfocados a
mejorar el estado nutricional de los mexicanos
y sus familias.

Una nutricién inadecuada da lugar a pér-
didas de productividad del 20% en todo el
mundo. Casi un billén de personas padece
desnutricién, y mds de esa misma cantidad
tienen sobrepeso o sufren de obesidad (OMS,
2004). La alimentacién balanceada es la clave
para una buena salud, de ahi que se impulsen
alternativas como los vales de comida para
mejorar la alimentacién de los trabajadores,
pues ademds de ser un producto versdtil, es un
instrumento que fomenta el apoyo a su econo-
mia con beneficios fiscales y administrativos.

Los vales de comida, ademds de coadyuvar
a que los empleados se fomen el tiempo para
tener una comida mds sana y dentro de su
horario de trabajo, permiten a las empresas
conformar una plantilla satisfecha, dedicada y
productiva.

Con una poblacién bien alimentada, los
gobiernos se benefician en términos de una
mayor recaudacién proveniente del aumento
de la productividad y de la reduccién en los
costos de salud para los adultos. Por ofro lado,
una apropiada nutricién infantil asegura futu-
ras generaciones de frabajadores sanos.

Estupios: Licenciatura en Actuaria por la Universidad Andhuac.
Ha rormAaDO PARTE DE: Banco Santander, Banca Quadrum, Bancomer.

2%

de los ejecutivos de
Recursos Humanos
considera que la mala
alimentacién es uno de
los factores por los que
sus trabajadores tienen
bajo rendimiento.
Fuente: AMEDIRH, 2008.

............................
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A%

del PIB nacional se
destiné a gastos de salud
en 2007.

Fuente: Secretaria de Salud, 2007.
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sDE QUE MANERA LAS PRESTACIONES SOCIALES
CONTRIBUYEN AL BIENESTAR DE LOS TRABAJADORES

Y SUS FAMILIAS?

............................................................

na definicién de Seguridad Social am-
pliamente aceptada es la siguiente:
Proteccién que la sociedad pro-
porciona a sus miembros mediante
una serie de medidas publicas contra las pri-
vaciones econémicas y sociales que, de no ser
asf, ocasionarian la desaparicién o una fuerte
reduccion de los ingresos por causas de en-
fermedad, maternidad, accidentes de trabajo
o enfermedad laboral, desempleo, invalidez,
vejez y muerte. También es la proteccion en
forma de asistencia médica y de ayuda a los
familiares con hijos (Blanco, 1998).

Cada pais y cada sociedad deben, por
obligacién moral e histérica, crear lo que a
su alcance cultural y econdémico consideren
posible. En México, las prestaciones sociales
son obligatorias pero, &por qué el 70% de las
empresas en nuestro pafs realizan gasto doble,
ademds de prestaciones privadas? y épor qué

...........................................................

solo el 24% de estas personas, doblemente
aseguradas, usa en promedio dos veces en su
vida las prestaciones pUblicas?

No hay que quedarse impévido ni con los
brazos cruzados, es necesario reflexionar y ele-
gir correctamente aquellas que mds se apeguen
al valor primordial para lo que fueron creadas.
Pagar por pagar es un desperdicio y un ahorro
mal entendido, pero pagar inteligentemente
hace de una prestacién una verdadera arma
competitiva en Recursos Humanos.

Las prestaciones creadas para mantener la
salud de los trabajadores, su integridad, su
mdaximo potencial como individuos y empare-
jar las mismas oportunidades para su desarro-
llo profesional, personal y de productividad,
s6lo son analizadas para su renovacién y es-
perando que el costo sea cada vez menor. En
un mundo cambiante se debe ser profesional,
romper paradigmas y mejorar. Se tiene que es-
tar alerta al elegir un esquema de compensa-
ciones, pues debe ser funcional y estratégico.
No se trata de satanizar a las sociales, sino
conocerlas a fondo, mejorarlas o combinarlas;
una participacién mixta entre las privadas y las
publicas, ¢seria interesante?

Nunca se pueden olvidar los principios bdsi-
cos de la Seguridad Social Integral: universali-
dad, solidaridad, integralidad, unidad, partici-
pacién, autofinanciamiento y eficiencia.

Pagar inz‘eligenz‘emem‘e hace de una
presz‘acién una verdadera arma com-
pez‘z’z‘iva en Recursos Humanos.

.......................................................................................................................

Felipe Dominguez Herndndez

DirecTor ComERcIAL DE NovAMEDIC SEGUROS DE SALuD, S.A. pE C.V.

Estupios: Médico en Otorrinolaringologia por el Colegio Nacional de Médicos Militares de la

Ciudad de México.

NOVAMEDIC
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A Comprometidos con la
NOVAMEDIC” salud empresarial

N
Seguros Sistemas Preventivos Planes Complementarios a
Empresariales Gastos Médicos Mayores
. ORO €200 (Preventivos)
* (Check ups * Gastos Médicos Menores
(Plan Oro (200} * Exdmenes de Admision (Plan Consultas)
* Novamedic Salud Global = Exdmenes Periddicos * Plan Dental y Vision
(Gastos Médicos Mayores = Pldficas Preventivas * Call Center Médico 24 hrs.
y Menores) * (ampaiias de Deteccion (con la mds alta tecnologia)

Planes de Administracion
o Administracién Total o Parcial Llamenos y un Ejecutivo de Cuenta acudird con usted para

d6 Siniacteie que en conjunto desarrollemos el mejor esquema de
o it diltdemicidn:« ki e compensaciones en salud idoneo para su empresa.
* Administracion de Planes Integrales Tel.: 91 500 512
* Ingresos Hospitalarios y Servicios h

(A escala nacional) Fuera del D.F.: 01 800 200 0098

Arquimedes No. 130 3er. piso Col. Polanco C.R. 11560 México, D.F

www.novamedic.com



7%

de la productividad de un
pais en vias de desarrollo
se pierde por una dieta
inadecuada.

Fuente: Organizacién Internacional

del Trabajo, 2006.

3POR QUE LA NUTRICION DEL FACTOR HUMANO ES
CONSIDERADA UNA INVERSION SOCIAL?

n el dmbito laboral se considera, en
efecto, que la nutricién es una “inver-
sién social” porque desde hace varias
décadas se sabe que las enfermeda-
des asociadas con la mala nutricién pueden
reducir el rendimiento, la asistencia y la pro-
ductividad, y favorecer accidentes. Las pérdi-
das por estas causas son enormes y el ahorro
que se tendria al evitarlas también lo seria.

Ademdés, mejoraria la relacién que hay entre

empleadores y trabajadores, lo que no es un

logro desdefable.
Sin embargo, la nutricién es mucho mds que
eso y tiene las siguientes implicaciones:

a) Constituye el pilar central de dos bienes
fundamentales para el ser humano: la vida
y la salud, cuya importancia va mucho mds
allé de consideraciones econémicas.

b) Es sustento indispensable para el cuerpo:
comer es un estimulo placentero para los
sentidos, un medio de vinculacién social y
de satisfaccién artistica, un elemento cen-
tral de ritos, ceremonias y celebraciones,
una herramienta para mantener y fortalecer
el sentido de identidad y una de las formas
principales de expresién cultural.

¢) Lo mismo las deficiencias que los excesos
alimentarios ocasionan varias de las enfer-
medades que mds afligen a la humanidad y
cuyo costo es colosal (desnutricién, anemia,
obesidad, diabetes, hipertension, ciertos
cénceres y ofras). Se calcula que hasta 45%
de la carga de morbilidad y 60% de la de
mortalidad en el mundo se deben a la mala
nutricién, por si fuera poco las cifras van en
aumento.

El empleador no es el responsable primario

|II

E/ ser humano es mds que una
ma’guina y la nutricion es un facz‘or de
seguridad social Y de salud.

de la salud y alimentacién de sus trabajadores,
pero si es corresponsable de ellas y, por diver-
sas razones, el lugar de trabajo es idéneo para
mejorar la nutricion de los empleados. Los
programas de apoyo alimentario suelen tener
resultados excelentes y ser muy rentables tanto
para los patrones (1.5 a 6 veces la inversién),
como para el frabajador y la sociedad.

En suma, el ser humano es mds que una
méquina y la nutricién es un factor de seguri-
dad social y de salud.

Fuente utilizada por el autor: Food at Work, OIT, 2005
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Héctor Bourges Rodriguez

DirecTor DE NUTRICION DEL INsTITUTO NACIONAL DE CIENCIAS MEDICAS Y NUTRICION SALVADOR ZUBIRAN.

Estupios: Doctorado en Nutriologia por el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts.



3CON QUE HERRAMIENTAS CUENTAN LAS EMPRESAS
PARA EVITAR LA ROTACION DE PERSONAL?

.......................................................................................................................

a situacién en materia de alimentacién  obesidad -71.9% en mujeres y 66.7% en hom-

y nutricién de los adultos entre 30 y 60 bres (Encuesta Nacional de Salud y Nutricién,

afios en México muestra una poblacién  2006)-, esto se traduce en factores de riesgo

cuya esperanza de vida al nacer es de  para las enfermedades cardiovasculares, hi-
68 afos en hombres y 72 en mujeres (2000), pertensién, diabetes y céncer. Estas condicio-
pero con graves problemas de sobrepeso y nes de salud tienden a disminuir la calidad de
vida y los afos de productividad.

La situaciéon en la salud de los mexicanos
se debe a los cambios y al abandono de los
patrones tradicionales de alimentacién (selec-
cién de alimentos precocinados, desprecio a
la preparacion de ellos, comidas en casa y en
familia, efc.); a la actividad sedentaria por las
condiciones urbanas que se han establecido;
asf como a la genética.

Estos resultados deben invitar a las empre-
sas a ofrecer a sus trabajadores un servicio de
alimentos que contemple menUs completos,
equilibrados, adecuados, variados e inocuos.
Los servicios de alimentos dentro de las em-
presas son un medio estratégico para la edu-
cacién nutricional (Norma Oficial Mexicana,
Servicios Bésicos de Salud, 2005). Los trabaja-
dores pueden adquirir paulatinamente buenos
hébitos de alimentacién, a través del consumo
diario de platillos ricos en verduras y frutas,
preparados con aceites vegetales y alimentos
de origen animal con bajo o moderado con-
tenido de grasa, ricos en fibra y en hidratos de
. . carbono complejos. Es importante la variedad

La situacion en la salud de los e platilos y que la presentacisn de los mis-

. . mos sea atractiva. El drea de comedor de las
mexicanos se debe a los cambios ) al - empresos pusde ofrecer ol comensal informa-

.. cién sobre la dieta correcta, El Plato del Bien

abﬂndOnO de lOSP&lﬂ'Oﬂ@S l‘?’adlc‘lm’l&lle.f Comer es una herramienta atractiva y diddcti-

ca que puede ayudar a las personas a planear

de a[imenfa(:lb’n. sus alimentos dia a dia.

.......................................................................................................................

Ana Bertha Pérez Lizaur

DirecTORA DEL DEPARTAMENTO DE SALUD DE LA UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA.

Estupios: Maestria en Ciencias de la Salud por la Universidad Auténoma del Estado de México
(UAEMex). Nutriéloga certificada por el Colegio Mexicano de Nutridlogos, A.C.
Ha rormapo pARTE DE: Ogali, Consultoria en Nutricién.

............................

0%

se incrementa el ren-
dimiento escolar en las
personas que a temprana
edad recibieron una bue-
na alimentacién, lo cual
tiene una relacién directa
con el ingreso per cépita
de dichos individuos.
Fuente: Instituto de Nutricién de

Centroamérica y Panama, 2006.

............................

UNIVERSIDA
IBEROAMERICANA

CIUDAD DE MEXICTD

141



............................

4%

de la poblacién econé-
micamente activa (6
millones de trabajadores),
reciben vales de comida y
despensa.

Fuente: www.senado.gob.mx, 2007.

............................

iTodo sea por Servir!
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3sDE QUE MANERA PUEDEN APOYAR LAS EMPRESAS A
LAS FAMILIAS EN SU ALIMENTACION Y COMO PUEDEN
ASEGURAR QUE UN PORCENTAJE DE LO RECIBIDO POR

LOS EMPLEADOS SEA DESTINADO A ESTO?

............................................................

na limitante para el desarrollo
econdmico y social de México es la
baja productividad de su mano de
obra.

Una dieta deficiente reduce la habilidad de
los trabajadores y la eficiencia de la produc-
cién, disminuyendo la oferta de trabajo y au-
mentando, a su vez, el ausentismo. Esto tam-
bién eleva el indice de licencias médicas.

Del nivel de consumo (poder adquisitivo) de-
pende el valor nutritivo de los alimentos adqui-
ridos e ingeridos. La alimentacion adecuada de
la poblacién mexicana, en especial de su fuerza
de trabajo, es un factor bésico en el rompimien-
to del circulo vicioso de la pobreza.

Sin embargo, hoy en dia 23 millones de
trabajadores reciben sélo cinco salarios mi-
nimos o menos. Esto promueve que dichos
empleados y sus familias se nutran de manera
deficiente o recurran al ambulantaje para ali-
mentarse, con los consecuentes riesgos para
su salud y sus capacidades productivas.

Mejorar el estado nutricional de la fuerza
laboral del pafs y las familias, ademds de pre-
venir enfermedades vinculadas con la alimen-
tacién, requiere de una estrategia especifica.

Un Programa de Alimentaciéon para el Tra-
bajador Mexicano y su Familia, serfa un ins-
trumento Util para mejorar tanto la nutricién
del trabajador, como su ciclo de beneficios
socio-econémicos derivados, siendo benefi-
cioso también para su familia, el empleador,
el gobierno y la sociedad en general.

Los restaurantes se presentan como un lugar
de grandes oportunidades para que los trabaja-
dores tengan acceso a una comida saludable.

En el sector restaurantero participan estable-

............................................................

...........................................................

cimientos de todo fipo: cocinas econémicas y
loncherias; establecimientos de nivel medio;
grandes cadenas de restaurantes; servicios de
banquetes y comedores industriales.

El ndmero de establecimientos, sumando
los clasificados dentro del sector -alrededor de
250 mil establecimientos-, y contemplando los
que operan dentro de hoteles, escuelas, hos-
pitales y ofros, se eleva a 460 mil centros de
oferta de alimentos preparados.

Estamos convencidos de que los restau-
rantes nacionales son un medio idéneo para
poner en marcha un programa que apoye la
alimentacién, sana y nutritiva, de los trabaja-
dores y sus familias. Tenemos la capacidad y
queremos tener la oportunidad de servir a los
trabajadores nacionales.

Una dieta deficiente reduce la
habilidad de los trabajadores y la

eﬁcz’encz’a de la praa’uccz’a’n.

...........................................................

Francisco A. Mijares Noriega

PRrESIDENTE DE LA CAMARA NACIONAL DE LA INDUSTRIA DE RESTAURANTES Y ALiIMENTOS CON-

piMENTADOs (CANIRAC).

Estupios: Maestria en Direccién de Empresas por el Instituto Panamericano de Alta Direccién de

Empresas.
Ha rorMaDO PARTE DE: Grupo Modelo.
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3QUE TAN IMPORTANTE ES EN MEXICO EL TEMA DE LA
ALIMENTACION EN LA CLASE TRABAJADORA Y CUAL ES
SU RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD?

continuacién se muestra una pequena

parte de la encuesta que AMEDIRH

mandé realizar:

SERVICIO DE COMEDOR EN LAS EMPRESAS
METODOLOGIA ¢En su empresa ofrecen servicios de comedor a los
La seleccién de la encuesta fue de empresas empleados / trabajadores?
medianas y grandes del Distrito Federal y las
entrevistas se realizaron a los responsables de
las dreas de Recursos Humanos.
En total, se incluyeron a 216 organizaciones

en la encuesta.

Perfil del entrevistado y la empresa:
» 63% medianas
» 37% grandes

Género:
» Mujeres 64%
» Hombres 36%

Edad:

» 20 a 25 aios: 14%
» 26 a 35 aios: 42%
» 36 a 45 anos: 27%
» 56 aios o mds: 4%

Las personas entrevistadas en un 52% afir-
maron que el bajo rendimiento de los trabaja-
dores estd relacionado con la alimentacién.

Respecto a si una Ley de apoyo alimentario
ayudaria, el 84% respondié afirmativamente.
El 77% opiné que la Ley Alimentaria mejora-
ria la productividad. La principal problematica
que los responsables de Recursos Humanos
ligan con el capital humano es el alto ausen-
tismo, mismo que se fradujo en un 36%.

AsociacioN MexicanNa EN DireccidN DE Recursos Humanos (AMEDIRH).

amedirh
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es el lugar que ocupa
México en el Indice Glo-
bal de Competitividad en
2007-2008. En 1999 se
situaba en el lugar 33.
Fuente: Foro Econdmico Mundial, 2008.

............................
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3sCOMO GARANTIZAR QUE TODOS LOS EMPLEADOS
TENGAN ACCESO AL DERECHO BASICO DEL SER

HUMANO: LA ALIMENTACION?

.......................................................................................................................

a competitividad de una economia na-
cional depende, en gran medida, de la
productividad de sus empresas. Estas,
para mantener vigencia en la disputa
por los mercados, deben disefiar estrategias
destinadas a abatir costos y a elevar la produc-
tividad. En este contexto, las habilidades pro-
ductivas de los trabajadores y su capacidad de
adaptacién a los sistemas de produccion estén
sustentadas, en buena parte, en el estado ge-
neral de su salud. Esta, a su vez, esté influida
directamente por el nivel de consumo.

La magnitud y calidad del consumo de los
trabajadores dependen de su nivel de ingre-
sos; sin embargo, éste aln es bajo en Méxi-
co. Segun la Encuesta Nacional de Ingresos y
Gastos de los Hogares (INEGI, 2006), el 30%
del gasto total de las familias se destina a la
alimentacién, siendo éste el rengléon mas im-
portante en el consumo de la familia obrera.
La mala nutricién afecta de manera contun-
dente el desempefio de los trabajadores, lo
cual incide en la economia a corto, mediano
y largo plazo. Por ofro lado, eleva los costos
de operacién del sector salud y el de las ins-
tituciones de seguridad social, afecta el desa-
rrollo de los nifios y reduce el rendimiento de
las empresas.

La productividad se eleva al invertir recursos
en el desarrollo de los trabajadores y sus fa-
milias. Las aportaciones al capital humano no
son gastos, son inversiones con una tasa de
retorno dptima.

Resulta necesario un Plan Nacional de Ali-
mentfacién para los Mexicanos que incluya al
menos: nutricién para los trabajadores durante
la jornada, disefiando los aparatos de sustento

Isaias Gonzalez Cuevas

fiscal para su financiamiento; apoyo a la ali-
mentacién de las familias, a través de un pro-
grama de distribucién de despensas, también
con un tratamiento fiscal especial; sustento en
las escuelas, estableciendo los mecanismos
de financiamiento en el largo plazo; asi como
orientaciéon experta para el consumo alimenta-
rio, que contemple una campafia permanente
en los medios de comunicacién.

Se deben impulsar un conjunto de reformas
legislativas para hacer exigible el derecho a
la alimentacién, estableciendo claramente su
reglamentacion.

Las aportaciones al capz’z‘al humano
10 son gastos, son inversiones con una

tasa de retorno o’pz‘ima.

.......................................................................................................................

SECRETARIO GENERAL DE LA CONFEDERACION REVOLUCIONARIA DDE OBREROS Y CAMPESINOS.




['] human

Escuchamos, innovamos e integramos

Comprender el valor del tiempo
requiere de asistencia.

Desde hace 16 anos somos el lider
en el disefio, desarrollo e integracion de

soluciones tecnologicas para el
control de personal.

* Tiempo y asistencia
Credenciales
Comedores
Visitantes

Accesos
Videovigilancia

Nuestra experiencia es reconocida por lideres

* Chrysler * Banco de México

* |'Oréal * Canal Once

* Grupo LALA ¢ Grupo Nacional Provincial
* Grupo Modelo « Hospital General de México
¢ Grupo México « SEMARNAT

Servicios: ® Analisis y disefo de soluciones ® Implementacion * Capacitacion e Instalacion ® Soporte técnico ® Mantenimiento = Desarrollos especiales de software



5%

se reducen las labores
administrativas y 65%
incrementa la cantidad y
calidad de informacién de
los consumidores cuando
una empresa cuenta con
un sistema ERP.

Fuente: CNN Expansion, 2007.
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5QUE PRIORIDAD OCUPA LA INTRODUCCION DE

NUEVAS TECNOLOGIAS DENTRO DE LAS INICIATIVAS DE

TRANSFORMACION DE RH DE LAS EMPRESAS?

| uso de la tecnologia de informacién

ha complementado el rol del profe-

sional de Recursos Humanos y es una

de las mega competencias requeridas
para agregar valor en el negocio. Dave Ulrich
y el RBL Group (2008) analizaron la tenden-
cia del uso de tecnologias de informacién en
el profesional de Recursos Humanos a nivel
mundial y encontraron que, en general, el uso
de la tecnologia ha mejorado el impacto en el
negocio de manera significativa.

El uso de los sistemas de informacién de
Recursos Humanos, como parte del ERP (En-
terprise Resource Planning) corporativo, es
clave para evitar duplicidades, altos costos y
sostener el crecimiento del negocio. La auto-
matizacién mds comin es la de los sistemas
“duros” o administrativos -némina, beneficios,
costo de personal y/o control de asistencia-,
con proveedores que funcionan en distintas
plataformas, como SAP, Oracle, PeopleSoft,
Meta4, entre otros.

Los sistemas mds elaborados o “soft” para
gestionar los temas humanos estratégicos, son
fundamentales para la transformacién de la
organizacién, como los métodos para gestio-
nar falento, el compromiso, el conocimiento y

—p

la capacitacién y el desarrollo. La intranet es
un poderoso canal para integrar y gestionarlos
en la empresa.

Estas plataformas bien implementadas, pue-
den ser una fuente para la obtencién de ven-
tajas competitivas, ademds existen varios es-
quemas para su implementacién: el desarrollo
propio (insourcing), el esquema mixto, con de-
sarrollos internos y la adquisicién de sistemas
especializados, y la administracién externa o
BPO (Business Process Outsourcing). La filoso-
fia de la empresa, y la visién de la cabeza de
Recursos Humanos, dictardn el enfoque més
adecuado. En cualquier caso, se deberd lograr
la reduccion de costos, habilitar a los lideres
con la informacién oportuna de sus colabo-
radores, asi como facilitar la correcta toma de
decisiones sobre el personal y el talento.

Compadfas como P&G, General Motors, Uni-
lever, 7 Eleven y muchas mds, han optado por
el BPO como una solucién en la cual Recursos
Humanos establece la visién, los entregables,
los indicadores clave de servicio, mientras un
tercero competfente se encarga de la imple-
mentaciéon y el mantenimiento del software, el
hardware y las comunicaciones, lo cual permite
al ejecutivo de Recursos Humanos dedicar mas
tiempo a la estrategia y a la gestién de lo mds
importante: el talento humano.

Las plataformas bien

implementadas, pueden ser

una fuenz‘e para la obtencion de

ventajas competitivas.

00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000ssscscsssosssssssssscs

Rogelio Salcedo Villacampa

PresiDENTE DEL Consgjo DirecTivo pE ERIAC

APITAL HuMANO.

Estupios: Maestria en Desarrollo de Recursos Humanos y Organizacién por el Manhattanville College.
Ha rormapo parTE DE: CEMEX, L"Oreal, PepsiCo.
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3EXISTE ALGUN SISTEMA INTEGRADO O UN PLAN

ESPECIFICO PARA AVANZAR HACIA UNA MEJOR
INTEGRACION DE DATOS Y HERRAMIENTAS?

eleccionar al personal, aplicarar eva-
psicométricas,

la némina, registrar la asistencia, asf

como revisar liquidaciones y requisi-
ciones, entre otras tareas, no es f4cil. Por ello,
resulta necesario contar con herramientas que
permitan su ejecucién con poco esfuerzo y en
menor tiempo.

La fuerza motriz del departamento de Recur-
sos Humanos de una organizacién recae en su
capital humano, que cuando se vale de siste-
mas automatizados reduce el fratamiento ma-
nual de las operaciones, minimizando errores.

Es asf que la infegracién de desarrollos tec-
nolégicos aumenta la eficacia, dado que se
traduce en mayor rentabilidad y competitivi-
dad. Indudablemente, el uso de software trae
consigo un cambio en la forma de trabajo, ya
que los procesos son mds homogéneos y con
acciones féciles se pueden conocer datos y es-
tadfsticas muy valiosos sobre el personal.

luaciones organizar

Las opciones en el mercado son amplias,
pero lo importante para iniciar un proyecto de
este tipo es analizar las necesidades de cada
organizacién, y asi elegir el mejor sistema que
se encargue de satisfacerlas.

Para la éptima instalacién de un sistema
integrado, es necesario considerar la trayec-
toria, seriedad y soporte técnico de la com-
pafifa que lo pone en marcha. Las de més
alto potencial no sélo ofrecen soluciones para
control y administracién de personal, también
instrumentan servicios como control de acceso
y comedores. Incluso soluciones en linea que
permiten la aplicacién de evaluaciones para
candidatos y empleados, asi como la interpre-
taciéon de exdmenes.

Las compaiiias que requieren estos servicios
deben procurar un cambio organizacional
previo, durante y después de la implementa-
cién, buena disposicion del personal hacia
el proyecto, asi como la 6ptima capacitacién
para manejar los sistemas, porque el drea de
Recursos Humanos es responsable del éxito al
aplicarlos de manera correcta.

En ocasiones se cree que la inversién en
tecnologia para el deparfamento de Recursos
Humanos sélo es un privilegio para las gran-
des compaidias, sin embargo, los beneficios
de estas herramientas también pueden cuan-
tificarse en las PyMEs, ya que existen aplica-
ciones empresariales al alcance de todos los
presupuestos.

En sintesis, los sistemas integrados permiten
al érea de Recursos Humanos profesionalizar-
se, crecer dentro de la organizacién, obtener
més resultados y de mejor calidad en tiempos
que antes no eran posibles.

0%

de las actividades de

los departamentos de
Recursos Humanos estdn
relacionadas con la ad-
ministracién de personal,
de ahi la importancia de
contar con el software
que haga eficiente esa
labor.

Fuente: Mercer 2007.

Carlos Rodriguez Torres

DirecTOR DE ADMINISTRACION DE HumaN FacTOR.

Estupios: Maestria en Administracién de Empresas por el Instituto Tecnoldgico y de Estudios

Superiores de Monterrey.

Ha rorMADO PARTE DE: Mancera Ernest Young, S.C., Baker & McKenzie, S.C.
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3QUE IMPORTANCIA TIENE EL USO DE NUEVAS
TECNOLOGIAS PARA LA ATRACCION Y SELECCION DE
NUEVO TALENTO? Y 3QUE DIFERENCIA HAY ENTRE EL
USO DE FUENTES TRADICIONALES DE RECLUTAMIENTO
Y EL DE APOYADAS POR TECNOLOGIA?

| éxito de una organizacien dependers L4/ €X110 dle una 0rganizacion

directamente del talento humano que .

pueda atraer y/o desarrollar. Por esta dependerd er€ClLam€nf€ del fﬂ[@nlv

razén, el hallazgo de nuevos colabora-
dores es un desafio continuo para la mayoria bum&an guepuedﬂl df?”&le’?”y/o
de las empresas. En materia de contratacion,
el mejor escenario se da cuando se conocen 61785617’7’0//627’.
con anticipacién las necesidades con base en
un crecimiento planeado. Sin embargo, en la mental para disminuir los costos asociados a la
mayoria de los casos, las contrataciones res-  ausencia, atraccién y deteccién del talento.

Hoy en dia se ha incorporado la tecnologia a

los departamentos de Recursos Humanos para
cumplir con tales cometidos:
Atraccién de talento: los job boards son la
fuente de atraccién mds utilizada para la co-
bertura de posiciones que demandan niveles
de preparacién académica de preparatoria
hacia adelante. A diferencia de las fuentes
tradicionales, el nivel de respuesta que tiene
para entregar postulantes es de algunos minu-
tos después de la publicacién. Sin embargo,
esto no quita el trabajo que hay que hacer de
screening, pues la gran mayoria de los postu-
lados no cumple con el perfil publicado.
Evaluacién de talento: es comdn que la a-
plicacién, calificacién e interpretacion de las
evaluaciones psicométricas ya no se realicen
en papel, en cambio se hacen con programas
especializados o aplicaciones online que rea-
lizan dicho trabajo y que permiten agilizar la
entrega de la informacién para la toma de de-
cisiones. Bajo este rubro podemos encontrar
evaluaciones que permiten determinar el gra-
ponden a peticiones urgentes de reemplazo  do de competencias de un candidato; incluso
que deben cubrirse con tanta rapidez como sea  algunos ya admiten evaluar al candidato en
posible. En ambos casos, obtener respuestas  circunstancias similares a las que encontrard
productivas, eficientes y rdpidas resulta funda-  en el desempefio de su puesto.

Thierry Gonnet Crabos

DirecTor GENERAL DE ADECcO MEXICO.
Adecco Estupios: LT and Hotel Management, Toulouse, Francia.
better work, better life Ha rorMADO PARTE DE: Accor Mexico Group, Intercontinental Hotels France, Lucien Barriere

Hotels and Resorts.
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5CUALES SON LAS NUEVAS TECNOLOGIAS QUE

SE EMPLEAN EN LAS EMPRESAS PARA IMPULSAR
ESQUEMAS DE TRABAJO FLEXIBLES EN BENEFICIO DE
UN MEJOR BALANCE VIDA-TRABAJO?

n el pasado las computadoras portd-

tiles eran exclusivas de los altos eje-

cutivos de las empresas, pero hoy en

dia cada vez més corporaciones han
decidido brindar esta herramienta tecnolégica
a todos sus empleados.

La tecnologia puede favorecer en gran me-
dida el balance de vida de la gente, siempre
y cuando se aplique de manera apropiada,
pues representa un paso hacia la futura im-
plantacién de modelos de trabajo a distancia,
evitdndole a los empleados que viven en las
grandes urbes, el pesado transito y el tiempo
perdido detrds del volante. Adicionalmente,
esto también ofrece un beneficio inmediato a
los padres de familia, que en circunstancias de
enfermedad de sus hijos, solian pedir permiso
para ausentarse del frabajo; dicha situacién ya
no resulta un inconveniente total, debido a que
ahora pueden realizar sus labores via remota,
con la ayuda de una conexién a Internet.

La tecnologia puede fawrecer en gran
medida el balance de vida de la gente,
siempre y cuando se aplique de manera

apropiada.

Es sumamente importante entender el signi-
ficado de “emplear la tecnologia de manera
adecuada”, debido a que la asignacién de
computadoras portétiles también le puede
abrir la puerta a una jornada de trabajo mds
extensa, que se puede ver reflejada en las ho-
ras en que el empleado deberia dedicar a su

.......................................................................................................................

familia, al entretenimiento o al descanso. Lo
anterior no siempre es culpa de los gerentes
de las compadias, en algunas ocasiones el
mal entendimiento de la responsabilidad vy el
deber, hace que los empleados salgan a todas
partes cargando su laptop, incluyendo en sus
vacaciones.

De igual forma, las empresas estdn migran-
do a plataformas tecnolégicas que permiten
hacer més eficiente su modelo de operacién,
tales como SAP, Oracle, Microsoft Dynamics,
SSA Global Technologies, entre ofras. Una vez
més, si la eficiencia lograda se traduce en que
los empleados salgan del trabajo a la hora
sefialada, se hablard de otro
triunfo en este tipo de avan-
ces aplicados al balance de
vida del colaborador.

La tecnologia puede ser un
valioso aliado para las em-
presas que han identificado
el balance trabajo-vida como
un arma de refencién de su
talento clave. Sin embargo, el
éxito depende tanto de la ge-
rencia -que debe brindar un
enfoque responsable- como
de los propios empleados,
porque nunca falta el wor-
kaholic que en lugar de apro-
vechar la tecnologia para
mejorar su calidad de vida,
se convierte en un esclavo
de la misma. Es por esto que
hay que dejar para ocasiones
pertinentes el uso de las PDAs
y de la Blackberry.

Omar A. Gémez Pensado

DirecTor GENERAL DE OG ConsurToria EN ComuNIcAcION, S.A. pE C.V.

Estupios: Licenciatura en Ciencias de la Comunicacién por el Instituto Tecnoldgico y de Estudios

Superiores de Monterrey.

0%

de los encuestados en el
estudio “Balanced Diet?”

dijeron sentirse obligados

a revisar sus PDAs de

manera regular y casi

compulsivamente.
Fuente: MIT, 2007.
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5EXISTE UN PLAN ESPECIFICO EN MARCHA PARA EL
E-LEARNING Y PARA LOS MODELOS VIRTUALES DE
DISTRIBUCION DE CAPACITACION Y EDUCACION PARA

............................

3%

de las companias de
América Latina utiliza
sistemas e-/earning para
capacitar y entrenar a

sus empleados, mientras
que el 24% estaria muy
inclinado a hacerlo en el
futuro.

Fuente: http//www.elearningamerica-

latina.com, 2007.

............................
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EJECUTIVOS Y EMPLEADOS?

| e-learning es considerado como la
adaptacién del ritmo de aprendizaje
del alumno y la disponibilidad de las
herramientas de aprendizaje, indepen-
dientemente de horarios o lugares geogrdficos.
Para muchas companas significa el ahorro del
costo de traslado y alojamiento mientras toman
cursos de capacitacién. Por ello, este nuevo
concepto permite que parte de ese periodo se

............................................................

............................................................

...........................................................

traslade al tiempo propio del empleado.

El e-learning se estd posicionando como la
forma predominante de capacitacién para el
futuro, razén por la que actualmente ocupa
un lugar destacado y reconocido dentro de las
organizaciones.

Hoy en dia existen soluciones tecnolégicas
accesibles que contemplan el concepto de e-
learning, conjugdndolo con otros procesos re-
lacionados al desarrollo del factor humano.

Las empresas que ya estdn utilizando este
elemento virtual han obtenido beneficios di-
rectos principalmente en femas como: optimi-
zacién del tiempo, mejora en la calidad de la
capacitacién, reduccién de costos a mediano
o largo plazo, mayor motivacién del personal,
mejor administracién y control de los procesos
relacionados, entre otros.

En resumen, las empresas latinoamericanas
estan incorporando soluciones de e-learning a
sus programas de capacitacién corporativos
en forma progresiva y cada vez més compro-
metida, sefialando que la capacitacién virtual
no sélo debe proveer mayor especializacién a
sus recursos humanos, sino brindarles la posi-
bilidad de aprender a aplicar las nuevas tec-
nologias a sus actividades laborales, aportan-
do valor en materia de productividad y éxito
empresariales.

El e-learnin g se estd posz’cionando
como la formcz pred0minanz‘e de

cczpacimcia’n para el fuz‘uro

...........................................................

José F. Hernandez Obregén

Socio Funpapor vy DirecTor GENERAL DE GMP SisTEMAS.

Estupios: Ingenieria Fisica por la Universidad Iberoamericana.

Ha rorMaDO pARTE DE: Grupo TESS.




SOLUCIONES
TECNOLOGICAS DE
NOMINA Y

GMP RECURSOS HUMANDOS.
SISTEMAS

10 ainos de experiencia, mas de 400 implantaciones exitosas en todos los sectores de negocio y ser una
empresa 100% mexicana, nos ha permitido ofrecer las mejores Soluciones Tecnoldgicas para la gestion
de Nomina y Recursos Humanos: OPEN HR V7.0 y HUMANET HR INFORMATION CENTER.

OpenHR 737 ~HUMANET

Human Resources & Pay Raﬂ' Samtfon o

y e una propuesta innovactora enel mermdo.
Nuestro sistema le penmte afrontar su operacion diaria de manera integrada a la
estrategia organizacional, ya que tienen la versatilidad de adecuarse a los
requerimientos especificos de su organizacion mediante la parametrizacion de la
aplicacion.

Humanet HR Information Center® es una suite de aplicaciones web de
autogestion y colaboracion, aplicadas al area de Recursos Humanos que trabaja
conjuntamente con Open HR v.7.0®.

La integracion de estas poderosas herramientas, incrementa la capacidad de

analisis de la informacion en tiempo real, al agilizar los procesos y facilitar el
acceso a la informacion de la empresa y del personal en cualquier momento y
desde cualquier lugar.

Procesamiento de Desarrollo Planeacion Administracion Autogestion y
Non']cllna = Cilenteb Organizacional Estratégica de RH de Personal Servicios al
servidor y via We « Orgmiiaramas, . g:mgi uepms:mm Personal
* Incidencias * Capacitacién Control de Plazas. S Eeibomo: .
e Seguridad Social * Plan de Carrera * Inventario de o Control de documentacién « Kiosco de Servidios.
i * Recursos Humanos. (workflow). , g

: ::r!‘lipu;astos (SAT) . Evaluaclo:z de e < el skt - Recibos electrmnms

F_a Fu ?to desempeno - « Presupuestos. . Segund: e Hsgtene - Control de vacadiones
¢ Finiquitos competencias(360°) * Reclutamiento y o Control de Asistencia o Encuestas.
* Aguinaldo » Sueldos y Sefeocién.' . Gieas. L e = Base de Conodmientos.
* PTU compensaciones * Psicometria. o Administracion de Proyectos,

* Tablero de
Indicadores.

' T
HUMANET . TRANFORMANDO LA GESTIAN
ISt 6
DEL CAaPITAL HuMANDO opﬁm‘;wzo:mo
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quioscos de Atencién
Segura de Informacién,
Servicios y Tramites a
Empleados (ASISTE)
se han instalado a nivel
nacional. Durante el
periodo 2003-2007 se
realizaron 7°519,430
consultas. La operacién
del médulo ASISTE
ha generado un ahorro
econdémico a la empresa
por un poco mis de 386
millones de pesos.

Fuente: PEMEX, 2007.
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Asociacion Mexicana en Direccion

de Recursas Humanos A.C
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3EN QUE MEDIDA EL SERVICIO A LOS EMPLEADOS
SE PUEDE REALIZAR A TRAVES DE QUIOSCOS, CALL
CENTERS, PORTALES, ETC.2 Y 3QUE IMPACTO TIENE
EN LA EFICIENCIA DE LA GESTION DE RECURSOS

HUMANOS?

............................................................

| rol de Recursos Humanos en las
empresas se ha transformado en los
Oltimos 10 afos, de tal forma que la
apremiante necesidad de integrarse
estratégicamente con las otfras dreas de la em-
presa ha demandado mayor tiempo y esfuerzo
de quienes estdn al frente o como responsa-
bles de la direccién, administracién y obten-
cién de resultados.
La necesidad de mantenerse cerca de la gente
y la atencién personalizada hacia ellos, a través
de estos medios, dependerd de la infraestructura
tecnolégica de la organizacién y de la inversion
que esté dispuesta a realizar. Sin embargo, esta
funcién indudablemente afronta el reto de cubrir
las siguientes necesidades:

1. Proporcionar informacién de todos aquellos
procedimientos, prestaciones, funciones,
trdmites, constancias y cualquier ofra clase
de situacién que directamente satisfaga la
necesidad de los colaboradores y clientes
prioritarios de Recursos Humanos.

2. El involucramiento de quienes estan al
frente de las dreas de Recursos Humanos,
en fareas que en forma parcial separan la
atencién directa hacia sus clientes.

De ahf la necesidad de contar con un modelo
mixto oferta-demanda de servicios que impere
en la sociedad de consumo actual. Al utilizar
quioscos, porfales y call centers, Recursos Hu-
manos optimiza sus procesos y ofrece un mejor
servicio a los colaboradores, traduciéndose en
reduccién de costos, de tareas administrativas y
en el incremento del valor de la funcién de Re-
cursos Humanos, volcando su esfuerzo a tareas

............................................................

Alonso Sotelo Pérez

...........................................................

de mayor valor agregado y satisfaccién, pues se
reducen los tiempos de espera.

Al utilizar quioscos, portales y
call centers, Recursos Humanos
optimiza sus procesos y ofrece un
mejor servicio a los colaboradores.

...........................................................

GERENTE DE ATENCION A CLIENTES Y CUENTAS ESPECIALES DE LA ASOCIACION MEXICANA EN
Direccion pE Recursos Humanos (AMEDIRH).

Estupios: Licenciatura en Mercadotecnia por la Universidad Tecnoldgica de México.
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5CUALES SON LOS MODELOS UTILIZADOS PARA EL
PROCESAMIENTO DE LA NOMINA Y CUAL ES LA
ACTUALIZACION TECNOLOGICA DE LAS HERRAMIENTAS
PARA GENERARLA?

0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sscssssscsesssosnsss

Se puede automatizar el proceso de . AP
nomina, logrando con ello un abati-

eesscseccscsesesscscssscsens

miento en los costos administrativos.

os modelos utilizados por las empresas

son variados y estdn basados principal-

mente en el tipo de herramienta que uti-

lizan para llevar a cabo el proceso de la
némina. Los instfrumentos mds simples que exis-
ten en el mercado generalmente se utilizan sélo
para procesar la némina vy llevar el acumulado
de percepciones y refenciones, pero no cuen-
tan con la suficiente estructura o confiabilidad
para la determinacion de las variables o ligas
a los sistemas del IMSS a través de Internet. Lo
anterior provoca que se fenga que realizar un
gran frabajo manual, asi como utilizar controles
diferentes al del sistema de néminas.

Cuando las herramientas utilizadas por las
empresas son sistemas ERP, los modelos se
vuelven mds sofisticados, pues las interfases
que existen entre los diferentes médulos del
sistema permiten desarrollar modelos que op-
timizan de forma importante el proceso. Si se
piensa en un sistema que ligue un sitio web
para reclutar personal por medio de la bolsa
de trabajo en Internet, los datos del candidato
a contratar son capturados por él mismo, de
ahf seguird toda la ruta hasta su contratacién.
En caso de que se tuviera el médulo de control
de tiempo y asistencia, las faltas, premios de
asistencia o puntualidad, horas extras, entre
ofros, serdn determinados automdticamente y
enviadas al médulo de némina para su cal-
culo. Estos son ejemplos simples de cémo se

puede automatizar el proceso de némina, lo-
grando con ello un abatimiento en los costos
administrativos.

Es muy importante que siempre se tenga
contratada la actualizacién e implantacion de
las versiones que vayan liberando el provee-
dor de la herramienta, esto propiciard la reno-
vacién en materia fiscal y en cuotas al IMSS.
Generalmente, las nuevas versiones ayudan a
contar con informacién adicional por lo que
eliminan los procesos manuales.

Con respecto al tiempo y recursos que ocupa
del drea de Recursos Humanos en el proce-
so de néminas, sigue siendo alto y demanda
medios importantes, lo anterior siempre estard
ligado directamente al tipo de herramienta con
la que cuente. Es importante sefialar que des-
graciadamente en muchas organizaciones los
recursos asignados a estos procesos no cuentan
con la experiencia, conocimiento y habilidades
suficientes en el manejo de las leyes involucra-
das en el tema, generando contingencias im-
portantes a la compafia que, en muchas oca-
siones, no son conocidas por la gerencia y se
descubren hasta que hay una revisién por parte
de la autoridad, lo que provoca que el costo de
dichas deficiencias sea mayor al de los recursos
asignados al proceso inicial.

José E. Beltran Manzano

DirecTOR DE OPERACIONES DE LINARES, BELTRAN Y Asociapos, S.C.

Estupios: Licenciatura en Contaduria Publica por la Escuela Superior de Comercio y Administracién.
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3DE QUE FORMA LAS EMPRESAS PUEDEN
APROVECHAR REDES SOCIALES U OTROS MODELOS
DE COLABORACION SURGIDOS DE INTERNET PARA LA
PROMOCION DE UNA NUEVA CULTURA EMPRESARIAL?

nte la globalizacién de los mercados,  implicaba un “para siempre”, horarios de ofi-
las organizaciones infegran constante-  cina extendidos, interaccién persona a perso-
mente avances fecnolégicos que les na, juntas y viajes de trabajo para establecer
permiten reducir tiempos y costos de  acuerdos y estrategias.

produccién, lograr resultados financieros positi-

vos, expandir sus mercados y crear nuevas formas ES a Z‘?’&l@és de [ﬂ feCnOZOgZZl gue

afios es la edad promedio de trabajo. Estos cambios requieren crear espa-

de la Poblacién Econé- cios que permitan la interaccién de sus equipos ZLZS generﬂCZOnes COﬂ‘U@?’ge?’l en lélS
micamente Activa (PEA) de trabajo con la misma rapidez que exigen los . .
hasta el primer trimestre procesos, utilizando sistemas de comunicacién OTganZZQCZOne&
de este afio. como Internet, Infranet, videoconferencias, blogs

Fuente: INEGI, 2008. corporativos y/o capacitacién en linea, que im- Por otro lado, las nuevas generaciones cuen-

pacten la ofra cultura empresarial. tan con una competencia tecnolégica mds

Los colaboradores -provenientes de genera-  desarrollada. Internet les permitié el acceso a

ciones, paises y culturas diferentes- se comuni-  un mundo donde la frontera del conocimiento

can, comparten conocimientos, establecen es-  no tiene limite, desarrollaron un pensamien-
trategias, resuelven problemas y autocapacitan  to sistémico y su forma de comunicacién estd
con apoyo de la tecnologia. Las empresas por  basada en la tecnologia —emails, videoconfe-
su parte, proveen las herramientas tecnolégi-  rencias, chats, blogs, podcasts-. El trabajo se
cas necesarias, motivando la competitividad,  convierte en una opcién para lograr el balan-
creatividad e intercambio de ideas, enfrentan-  ce vida—trabajo, por lo que las reuniones y la
do diferencias generacionales. oficina virtual son de uso frecuente.

Del total de colaboradores en las organiza- Es a través de la tecnologia que estas dos
ciones, el 40% aprendié a usar y a adecuar las  generaciones convergen en las organizacio-
herramientas tecnolégicas para recortar pro-  nes, quienes a su vez desarrollan las herra-
cesos, tanto de trabajo como de pensamiento,  mientas necesarias para lograr equipos de tra-
de manera empirica, autodidacta o en aulas  bajo comunicados, enfocados y capacitados
de capacitacién. Colaborar en una empresa,  eficientemente.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL USO DE TECNOLOGIA EN LAS ORGANIZACIONES

VENTAJAS DESVENTAJAS
Costos Impersonal
Reduccion de Tiempos Costoso cuando no se cuenta con la tecnologia adecuada
Durablilidad Requiere contar con procesos de trabajo bien definidos
De fdcil acceso para todas las generaciones

Sonia R. Ramirez Mendoza
/ \ SuBDIRECTORA DE OPERACIONES DE LA ASOCIACION MEXICANA EN DIRECCION DE REcUrRsos HumaNos
(AMEDIRH).

amedirn

Estupios: Licenciatura en Relaciones Industriales por la Universidad Iberoamericana.
Ha rormMADO PARTE DE: Tesoreria de la Federacién, Universidad Andhuac del Sur,
Compaifiia Mexicana de Aviacién.

154



INTEGRAL MANAGEMENT SCHOOL

Escuela Integral de Gerencia:

Mas de cin aplicando ut etodolog|a diferenciadora, mftematlca y

programa edicada al desc  profesional de Empresarlos, Directores
Generales, Directores de édrea, Gerentes Generales, Gerentes de Area, Personal

clave dentro de la organizacion; que toman decisiones y son responsables

de implementar y alcanzar metqQ corporativas en habilidades gerenciales y

modelos actuales del Management ‘

’. |

+ Basados en programas de alto reconoci

- Las técnicas mas avanzada§ de ped

- Metodologia diferenciadora, sﬁtema'tlca program?:nda ) L/;e

. Enfocadw roductividad y Compef ividad Organlza:zr% jores
Practicas del Mgnagement, Alineacion de la Organizacién'e Impulso a las
Emprei % %

( \
1 S . loR :
Desarrolle las habilidades ne(ésah‘as para dominar las ultimas tendencias del

Management y enfrentar el reto competitivo del mercado a tra‘é\qe: b

« Desarrollo y Comunicacion Organizacional.
- Desarrollo Humano y Administracion del Cambio. ¢

- Negociacion, Marketing y Ventas. & 4
- Equipos de Alto Des?mpeﬁ iderazgo.

+ Alineacién Estratégica y Management.

/

INTEGRAL MANAGEMENT CONSULTING
Tel. 91712280, Tel y Fax. 51351364
Blvd.. Manuel Avila Camacho No. 36, Piso 10
Torre Esmeralda ll
Col. Lomas de Chapultepec, C.P 11000, México D.F
imc@integralmc.com.mc www.integralmc.com.mc

B EN E FI c I OSpara sus empleados,
PRODUCTIVIDAD

para su empresa.

ALINEACION ESTRATEGICA
Y BALANCED SCORECARD

Programa a través del cual st , lresa vive un proceso Jie tr;\sf acion
y alineacion multidireccional en los ambitos claves de la prganiza&
- Fortalezca sus Empresa.
- Afiance el ¢
« Increment
compania.
« Alinee estratégicamente:
o La estrategia, la vision y la fil
o Los objetivos y metas corpor
o La infofmacion.
o Las capacidades y acciones.
> Los valores y comportamientos.
° El equipo. \
“eElliderazgo y La tutoria.
o La remuneracién y compensaciones. : ;
- Establezca un sistema de medicion de indicadores pra;tlco y senci
pero efectivo.

INTEGRAL MANAGEMENT CONSULTING
Tel. 91712280, Tel y Fax. 51351364
Blvd.. Manuel Avila Camacho No. 36, Piso 10
Torre Esmeralda Il
Col. Lomas de Chapultepec, C.P 11000, México D.F
imc@integralmc.com.mc www.integralmc.com.mc

ACCOIR

Services

Accor Services
Disena, desarrolla y gestiona soluciones
innovadoras para todo tipo de empresas.

* Mejore el desempeno de su empresa
* Controle sus gastos y su presupuesto
* Aumente el poder adquisitivo de sus colaboradores

Productos para el hienestar de sus empleados:
® Ticket ® Ticket ® Ticket

Alimentacion® Restaurante” Compliments

#® Ticket

Vale Despensas”

#® Ticket

Uniforme®

Contratelo hoy en: www.accor.com.mx
* Cd. de México (5b) 5262 8888
*» Guadalajara (33) 3122 7956
» Monterrey (81) 8156 0777



mil servicios tienen a su
disposicién los clientes de
IBM WebSphere gracias
a un acuerdo estratégico
entre dicha compafifa de
tecnologia y Google.
Fuente: Sillicon News, 2007.
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3QUE PAPEL JUEGA HOY EN LAS EMPRESAS EL USO
DE INTERNET E INTRANET EN LA EJECUCION DE LOS

PROCESOS DE GESTION DE RH?

ntranet se ha convertido en un habilitador

esencial para transformar la cultura en la

nueva era de la comunicacién de las cor-

poraciones, pues estan transformando sus
modelos de negocio en los mercados global-
mente integrados.

Las innovaciones tecnolégicas han llevado a
la intranet a convertirse en una plataforma per-
filada bajo demanda, torndndose en portales
de trabajo colaborativo, y no sélo en depésitos
de informacién estratégica para la empresa. Al
mismo fiempo, promueve la interaccién entre
los empleados, maximiza el alcance a la infor-
macién e incita a la interaccién en el momento
en que se foman las decisiones.

Actualmente, en las empresas que identifi-
can el frabajo remoto como una ventaja com-

petitiva, la intranet se convierte en una recurso
integral para contar con un punto Unico de

Pas 1 de 3: Detaliae

B Comfidential

18, PE35aNda 3 unag praguntas sencilas
0 ¥ adunte un documents e saporte. &
18 7 ver ko que Dénen qus decr f especto. (Dasea mejorars un poce mas?

confacto, donde cualquier empleado puede
seleccionar la informacién que requiere, como
su portafolio de beneficios, reservaciones de
viaje, noficias recientes sobre la industria de su
cliente, entre ofras.

Hoy las corporaciones cuentan con blogs y wi-
kis que estdn a la disposicién de sus trabajado-
res, quienes a su vez pueden participar a través
de sus opiniones o colaboraciones basadas en
nuevos medios como el video o el podcast.

La intranet ofrece la posibilidad de crear au-
ténticos directorios de empleados, donde los
colaboradores de una empresa pueden conocer
el perfil de algtin miembro de la corporacién en
cualquier lugar del mundo. Con base en esto, el
portal asigna a cada trabajador contenido rela-
cionado con su drea de trabajo, industria, profe-
sién, carrera y vida profesional.

La transformacién cultural que produce un
sistema integrado de comunicacién requiere
un giro dréstico en la forma en que se ad-
ministra el talento humano. Por ejemplo, un
portal puede tener herramientas que permitan
identificar el mercado de profesionales, de for-
ma tal que un ejecutivo encuentre el tipo de
personal que estd buscando, de acuerdo con
sus habilidades y experiencia.

El siguiente paso en la evolucion de la co-
municacién serd la posibilidad de acceder a la
informacién desde dispositivos méviles, lo cual
abrird el camino hacia una nueva forma para

410 3 Meforar la produstihidad?
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trabajar a distancia, para generar productividad
y disminuir costos a la empresa. Finalmente, fa-
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de recursos humanos via Internet/intranet. Esto
tiene un gran valor para el negocio y un impacto
positivo en sus resultados.
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Ana P. Nacif Siliceo

EjecuTtiva b Recursos Humanos pe IBM Mexico

Estupios: Licenciatura en Administracién de Negocios por la Universidad Andhuac.
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AYUDAR ES POSIBLE

FUNDAGCION

N LORENA OCHOA,

q——

La Fundaciéon promueve el desarrollo integral y
autoestima de nifos y adolescentes de escasos
recursos; a través de la educacién académica, de-
portiva y cultural.

Asi, fomenta el desarrollo de sus capacidades y {TE GUSTARIA AYUDAR? Mas informacién en:

multiplica sus oportunidades de integrarse exito- www.fundacionloren aochoa.org
samente dentro de la sociedad.
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3QUE TAN CRITICO ES EL ACCESO A INFORMACION
CONFIABLE Y OPORTUNA SOBRE LA FUERZA DE
TRABAJO PARA LA TOMA DE DECISIONES EJECUTIVAS
DE RECURSOS HUMANOS?

erivado de la falta de un sistema

que se infegre con los demds pro-

cesos del negocio -Finanzas, Cont-

abilidad, Manufactura, etc.- el tema

de la obtencién de informacién confiable y
oportuna es cada dia mds critico, ya que con
base en ella se toman decisiones del negocio.
Mediante el uso de la informacién y conoci-
miento oportuno de la fuerza laboral, las empre-
sas pueden beneficiarse completamente de las
estrategias y programas de capital humano, con
esto pueden medir las contribuciones de cada
uno de los procesos de Recursos Humanos en la
organizacién, asf como los resultados financie-
ros de cada una de las companias. Esto ayuda
a entender las tendencias laborales actuales y
a planear las necesidades futuras usando datos

SAP HCM - UNA SOLUCION INTEGRADA

Administracion de Talento
B Administracion de Reclutamiento
B Pianes de Carrera
B Administracion del Desempefo
W Solucion oe Aprendizaje
W Agministracitn de Compeansaciones

Autoservicio del Gerente
Autoserviciodel Empleada
Centro Interactivo {call canter)
Canales Alternativos de Entrega
Roles de Negocio

Duet

Analiticos y Planeacion

de Empleados

W Plansaciony Alineacion
EF'.I'BII'EQICB

W Planeacion de Costos y

Procesos de
Administracion
W Administracion

oela Organizacion
W Administracion de

L

Empleados Simulacion
W Administracionde B 91 HR KPl5, 300+ Reportes
Expatriados predefinidas, 200+ quieries
W Administracion de predefinidos
Beneficios
B Agministracion de
Tiempos
W Nomina

Despliegue a Empleados
W Administracion de Programasy
Recursos
B Programacion de |a Fuerza Laboral
W Servicio en Campo

Servicios Corporativos

W Administracion de Viajes
‘\  Medio Ambiente, Saludy
Seguridad
W Admbn. de Incantivos y

Comisiones

demogrdficos y estadisticos mediante el Balanced
Scorecard. Con ello, se logran medir los proce-
sos esténdares de la fuerza laboral y compararlas
tanto con los puntos de referencia externos, como
con aquellos criticos en la operacién interna.

El acceso a la informacién confiable y opor-
tuna estd relacionado con las tendencias del
mercado. Esto hace que las funciones y res-
ponsabilidades de Recursos Humanos cam-
bien, haciéndose mds intensas, rdpidas y de
mayor impacto.

Los beneficios que frae consigo son:

P> Alinear los obijetivos del equipo y los indivi-
duales con las estrategias organizacionales.

P Reducir los costos y tiempos al momento de
proveer un servicio.

P Identificar los procesos actuales para depu-
rarlos y actualizarlos.

Los principales retos para obtener informacion
confiable son:

P Contar con una sola fuente de los datos de
los empleados, en todas las dreas de Recur-
sos Humanos.

P Tener la facilidad de obtener la informacién

mediante péginas web.

» Homogenizar procesos y catdlogos.

P Explotar al méximo la funcionalidad de la
solucién de Recursos Humanos.

P Poseer una misma aplicacién de Recursos

Humanos para todas las dreas.

P Adoptar mejores prdcticas.

P Incorporar répidamente el proceso de ad-
ministracién de talento.

Miguel Cruz 31 Celis

PRESIDENTE Y DIRECTOR

NERAL DE SAP M£x1co vy CENTROAMERICA.

® Arizona.
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Estupios: Maestria en Manufactura Integrada por Computadora por la Universidad Estatal de
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EN EL NOMBRE

LLEVA SU MEJOR TALENTO

Ganadar

 Marcas Registradas por Malta Texo, 5.A de C.V. Reg. SAGARPA 0544
Linea Ganador® 01-800-B00-7676 www.ganadorncom.mx

IBANEZ PARKMAN
A B O G A D (0] S
ATTORNEYS AT LAW

Seguridad a través del manejo legal
preventivo de tu area de Recursos

Humanos (Individual, Colectivo y
Seguridad Social. Consultoria y Litigio).

Spencer 425, Bosque de Chapultepec, C.P. 11580, México D.F.
Tel. (52 55) 5250-5912 Fax (52 55) 5250-4254
WWW.iparkman.com.mx

Si nec
solap

esitas un proveedor que eficiente en una
lataforma la administracion de tu Capital

Humano y los célculos de tu némina.

Abogados

CARVAJAL

e Derecho del trabajo
e Administrativo

Nos ocupamo

BUSTAMANTE & TRILLO

ABOGADOS LABORALES EMPRESARIALES

desde 1973

Servicios
e Seguridad social
e Auditorial legal

s para que usted no se preocupe

www.cbtasesores.com.mx

Shakespeare No. 84 4° piso, Colonia Anzures c.p. 11590

Tels: 5254-4970 | 5254-4971 | 5254-4972

Procesamiento y
Administracion de néminas
Reclutamiento y Seleccién
Head Hunting

peop/e a///bnce Estudios Socioecondmicos

Caonsuhtores én Recursos Humanas . ”

Radiografia Integral
Induccion a su Empresa
Buffon 4, Col Nueva Anzures, Job Scanner

Miguel Hidalgo, cp 11590. .

Tels: 50897200 50897234 HI-PO Alliance

50897235 50897236 Comunic@org
consultas@peoplealliance.com

www.peoplealliance.com

Health Strategy Mexico
E es

La pieza

clave

hsmexico@healthsmexico.com Desarrollo Org onal
www.healthsmexico.com Planes Desa i ’
sl as 25U I Culturay Eva de Alto Desempefio
Lic. Diego Diaz de Cossio 3 = - -
Estrategia de Compensacion Ejecutiva

BUFETE YLLANES RAMOS S.C.

¢{Tus empleados necesitan = allence
capacitacion?

CAPACITACISN EJECUTIVA

©

“Soluciones profesionales a la medida de tus necesidades”

Atencion y Servicio a Clientes o Contabilidad ¢ Finanzas e Calidad ¢ Compras ¢ Direcciéon ¢ Gerencia
Administracion e Desarrollo y Superacién Personal e Logistica e Distribucion e Mercadotecnia
Telemarketing ¢ Ventas e Recursos Humanos

Oficinas Generale:

“La Excelencia en Capacitacién”




dias tom¢ la elaboracién
de este libro.

Fuente: Editorial Leto, 2008.
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El nUmero uno,
solo es uno.

Adecco, con mds de 50 anos de experiencia, es la organizacion
de Recursos Humanos numero 1 del mundo.

Nuestros Servicios: Business Lines (divisiones especiales):

e Reclutamiento y Selecciéon * Financiera & Legal
* Ingenieria & Técnica

e Medical & Science

e |Information Technology

* Maquila de Nomina ¢ Human Capital Solutions
e Sales, Marketing & Events

- Encuéntrenos en nuestras mads de
70 sucursales a nivel nacional.
Adecco Contacto: (55) 5062-5011/ 12

better work, better life www.adecco.com.mx
STPS-ACT-ESP-0900002

* Staffing (personal por proyecto)
¢ Consultoria en R. H.




/Qué vas a hacer?

01800 451 1400
WwWw.manpower.com.mx
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