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ENTORNO

OUTSOURCING
DE RECURSOS HUMANOS

o (Con mas de 18 aios de experiencia y el respaldo
del ecosistema de empresas de Grupo Asesores en
Negocios, Entorno Corporativo y Empresarial
responde a las necesidades de su empresa al
ofrecerle “Soluciones especializadas de Capital
Humano”.

-Reclutamllento y Seleccion . -Asesoria en Materia de Inspecciones de Trabajo
-Consultoria y Desarrollo Organizacional _Asesoria Laboral

-Outsourcing de Procesos de Reclutamiento _Estudios Socioeconémicos
-Asesoria en Materia de Sequridad Social

-Administracién de Nomina
-Administracién y Control de Viaticos

-Headhunting
-Pruebas Psicométricas

www.entornocorporativo.com.mx
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000 & i,
ry .. EN NEGOCIOS

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAA
Innovation « qualy « excellent

Direccion: Av. Cuauhtémoc 1217, Santa Cruz Atoyac, Benito Judrez, C.P. 03
llame sin costo al 01.800.022.36.86. Mayores informes-en:




Lideres en brindar Soluciones Integrales
en Recursos Humanos a diferentes
sectores de la industria mexicana

Oil & Gas | Automotriz | Aeroespacial | Financiero
IT & Telecom | Pharma

Administracién de
Némina (PPO)

SOIUCion-eS Outsourcing de
Ke”y SerVIces Procesos (BPO)

(55) 3002-5700

01-800-72 KELLY (53559)
empresas@kellyservices.com

KELLY

SERVICES

Outsourcing de Administracién y
Reclutamiento (RPO) Optimizacién de
Proveedores (CWO),

m linkedin.com/company/kellyservices n Facebook/KellyServicesMX u @KellyServicesMX



Nuestros servicios
- Reclutamiento y Seleccion
* Evaluaciones y Estudios Socioeconomicos
* Tercerizacion de Personal
Manpower - Semillero de Talento
1', ‘ *Cursos de Capacitacion en Linea
- Administracion de Viaticos, compra
o renta del equipo y. servicios para el

VE MAS ALLA.  rercona asignado

— Somos especialistas en los sectores de:
- Promociones * Industrial * Agroindustria
r Pharma & Health = Energia » Automotriz
+ Logistica « PyMEs
@

Talento cambilando
al mundo.

'S T: 54 48 14 00
01 800 451 14 Q0

contacto@manpowergroup.corm.mx yfomn?® manpower.com.mx

’I” Fundacion ManpowerGroup

/ Nuestra mision es
II Lider global en soluciones innovadoras aportar y respaldar programas dirigidos a impulsar el
de cap ital humano empleo, autoempleo o capacitacion de jovenes y
ManpowerGroup ) personas en situacion de discriminacion laboral, tales
COomo:

!”,f X 3 uff IMPULSAR EL MUNDO DEL TRABAJO *Personas con Rezago Educativo
vaponer 5005 Epunenr  hroomscron ES HUMANAMENTE POSIBLE. *Adultos Mayores |
S == *Personas con Discapacidad

Victimas de Trata de Personas
Conoce nuestro programa -Refugiados

e % ManpowerGroup Protection -Migrantes

N Nuevo beneficio para nuestros empleados asignados a clientes” ﬂ“_‘f_"_’,ﬁﬂf

_

é m Desde el 2001, hemos colocado en un empleo .
' formal a 9,000 personas con discapacidad T: 54 48 14 00/ 01 800 451 14 00

y adultos mayores. wfoin?
manpowergroup.com.mx
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¢Tu sistema de seleccion te
esta dando estos resultados?

e 41% menos errores de calidad

e 48% menos incidentes de seguridad

e 44% mayor utilidad

e 65% menor rotacion (en organizaciones de baja rotacién)
e 25% menor rotacion (en organizaciones de alta rotacion)
e 37% menor ausentismo

(Fuente Gallup, 2015)

Conoce nuestro proceso
de seleccion
automatizado para
miembros de equipo en
manufactura.

DDI México
+52 (55) 1253 9000
México | Monterrey | Bajio
www.ddiworld.com

Liderazgo en Manufactura 4.0

Tendencias de la calidad de Liderazgo por Industria

Ultimo
Iugar

47% 59%

Meta

MM@ ¥ 3

Retail  Salud

Porcentaje de lideres calificados por alta calidad de liderazgo

éLas habilidades de tus lideres son
las necesarias y suficientes para
una implementacion LEAN?
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Estimados amigos,

Hace diez afios dimos el primer paso para cumplir un suefio. Comenzé como un conjunto
de ideas a las que dimos estructura y forma. Mas tarde se convirtié en una estrategia
editorial con el noble objetivo de socializar y compartir el conocimiento que se genera en

las empresas mexicanas acerca de la gestién de talento.

Asinacié el primer libro sobre Mejores Prdcticas de Recursos Humanos. Esta obra se convirtié
en uno de los simbolos representantes de la nueva etapa en la vida de Amedirh que inicié

en el 2006, y de la calidad de los proyectos que iniciamos en aquel entonces.

Recuerdo que, cuando hicimos el anuncio sobre la creacién de una coleccién de libros
anuales sobre mejores practicas, dimos a conocer que esperabamos distribuir 100 mil
ejemplares. Incrédulos, algunos se acercaron para hacernos reflexionar acerca de la difi-

cultad que entranaba la tarea.

Una década después, justo en el afio 2016, estamos llegando al primer millén de ejem-
plares entregados, alcanzando mas alla de las propias fronteras que establece nuestra
membresia. Nos dimos la oportunidad de diseflar una iniciativa, incubarla, dotarla de
emprendimiento y sumar a cientos de personas que han contribuido desde la primera

edicién anual.

Hemos abordado temas estratégicos para la administracién de Recursos Humanos,
incluyendo siempre las perspectivas de la iniciativa privada, las gubernamentales y las
del tercer sector. En diez afos, por supuesto que también hemos sido testigos de la evolu-

cién de nuestra profesion a través de estas mejores practicas documentadas.

Amedirh en movimiento también pone en un proceso dindmico a todos aquellos que se
suman a nuestros proyectos. El suefio de hacer un libro se transformé en una inspira-
cién y, sin temor a equivocarme, ha hecho la diferencia en la comunicacién aplicada al

ambito de Recursos Humanos en México.

Lic. Pedro Borda Hartmann
Director General
Amedirh

IP

SEGURIDAD QUE GENERA CONFIANZA

M imparcialidad
“ respeto
credibilidad

‘ companerismo

cinco anos, cinco razones, de ser una ESR

Lugar de trabajo certificado como GPTW a nivel nacional
en el ramo de la SEGURIDAD PRivADA

www.grupoipsmexico.com
azs@grupoipsmexico.com Tel. + 01 (55) 5525 3242
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ELECTRONICO U

esde que fue instituida la CONSAR en el afio de 1994, como un érgano admi-
nistrativo desconcentrado de la SHCP, su labor fundamental fue la de regular el
Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR) que esté constituido por:
> Las cuentas individuales, propiedad de los trabajadores.
> Las aportaciones que realizan en dichas cuentas el trabajador, patrén y

gobierno durante la vida laboral.

Estos recursos son administrados por las AFORE, sin embargo, a lo largo de los
casi 18 afnos desde que iniciaron su operacién, se han presentado una serie de

debilidades entre las que podemos destacar:

A&C

> La vulnerabilidad a extravios de las cuentas.

> Errores en su llenado que posteriormente se
traduce en problemas para los ahorradores (datos
personales): CURP, RFC con Homoclave, nombre,
direccién, Numero de Seguridad Social, etcétera.

> Son vulnerables a una falta de control en su
manejo por parte de los agentes promotores incen-
tivando una ineficiente duplicidad de documentos.

> Traspasos indebidos por parte de las administra-

doras sin aviso ni autorizacién de los trabajadores.

Situacién por la cual la CONSAR crey6 pertinente
instituir el Expediente Electrénico Unico, publicado en
el Diario Oficial de la Federacién, el 06 de enero del

2015, para proteger la informacién y recursos de los

trabajadores afiliados.

EL EXPEDIENTE ELECTRONICO
UNICO, DESDE SU CREACION,
PRETENDE DAR UN CAMBIO
TOTAL AL ALMACENAMIENTO
Y PROTECCION DE LOS DATOS
DE LOS TRABAJADORES CON
LO QUE TRANSFORMARA LA
OPERACION DEL SISTEMA DE
PENSIONES EN MEXICO.

Cabe destacar que en este proceso sera responsabi-
lidad de las AFORE buscar al ahorrador para que, de
manera personalizada, automatica y transparente,
le solicite los documentos que conformaran su Expe-
diente Electrénico Unico.
La realidad de esta situacién la enfrenta el derecho-
habiente o sus beneficiarios, cuando realiza alguno
de los procedimientos a los cuales tiene derecho
como son:
> Reintegro de recursos derivado de un retiro parcial
o por ayuda de desempleo.
> Solicitud de crédito Infonavit para la compra o
construccién de un bien inmueble, cancelacién de
hipoteca, etcétera.
> Traspaso de una AFORE a otra.
> Separacién o unificacién de cuentas individuales.
> Eleccién de sociedades de inversién.
> Precaptura de pensién.
> Disposicién de recursos derivados por pension
régimen 73.
> Contrato por retiro programado o por pension
garantizada.
> Disposicién de recursos total derivado por muerte

del trabajador.

El Expediente Electrénico Unico, desde su creacion,
pretende dar un cambio total al almacenamiento y
protecciéon de los datos de los trabajadores con lo que
transformara la operacién del Sistema de Pensiones
en México, asi como la proteccién de los recursos de
los trabajadores, favoreciendo importantes bene-

ficios para sus méas de 52 millones de ahorradores.



Contara con diversos elementos de validacién que permitirdn la identificacién
de los ahorradores, sus operaciones y tramites realizados en el SAR entre los que
se encuentran:

> Datos personales de contacto.

> CURP.

> RFC con Homoclave.

> Fotografia.

> Firma biométrica personal y del agente promotor.

> Historial de movimientos y servicios.

> Informacién y documentacién que se generara derivada de los tramites, servi-

cios o transacciones que realice ante alguna AFORE.

*- - - El Expediente Electrénico Unico permitird crear una nueva Base de Datos Nacional
del SAR (BDNSAR) digitalizada, con los datos y documentos de los ahorradores.
Ademas, a partir de 2016 se integraran dos elementos biométricos adicionales del
ahorrador: huella digital y voz.

Ambos permitirdn reducir significativamente los costos asociados al almacena-
miento y administracién de expedientes en el sistema, evitando asi duplicidades
o inconsistencias en la informacién y fomentando un mayor control en el uso y

administracién de la misma.

EL PAPEL DE RH

Es indispensable una nueva educaciéon por parte
de los ahorradores para contar con todos los docu-
mentos antes mencionados, asi como las areas de
Recursos Humanos de las empresas para contribuir
de manera activa al objetivo primordial del Expe-
diente Electrénico Unico.

No todos los trabajadores estadn conscientes de la
importancia de estar involucrados en lo referente a
su cuenta para el retiro: conocer los elementos que
la conforman, conocer el estado de su ahorro, tomar
decisiones con vista a un mejor futuro, etc. Esta infor-
macién no es dificil de obtener, pero en ocasiones el
derechohabiente simplemente lo relega como un
pendiente mas. El 4rea de Recursos Humanos de las
empresas tiene la prerrogativa de educar a sus cola-
boradores ofreciendo informacién especifica de los
beneficios del nuevo Expediente Electrénico Unico, que
permitird consultas en cualquier momento y lugar.
El acercamiento de Recursos Humanos a la educa-
cién financiera de su fuerza laboral puede tener
repercusién directa en disminuir el nivel de estrés
de los trabajadores, permitiéndoles un mejor desem-

pefio en sus funciones.

GRACIELA GARCIA PERALTA es Consultor en Pensiones
de A&C, Asesoria y Consultoria en Seguridad Social. Es
licenciada en Educacion por la Universidad Pedagdgica
Nacional.

A&C, ASESORIA Y CONSULTORIA EN SEGURIDAD SOCIAL fue fundada en
2000. Sus éreas de especialidad son consultoria, defensa juridica, atencion de
auditorias, administracion de nomina, capacitacion e IMMS para consultores.
WWW.aycss.com
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Cuando hablamos de la seguridad de un recinto asi como de sus ocupantes y
su contenido, la tendencia general es pensar en cuerpos de vigilancia con todas
sus connotaciones, positivas (las menos) y negativas (las mas). Esto es un motivo
para tomar el tema con reservas. Sin embargo, si bien es cierto que el elemento
humano sigue siendo util y a veces incluso insustituible en los sistemas de vigi-
lancia y control, la verdad es que la presencia humana por si sola poco puede
hacer ante la creatividad de quien quiere entrar en lugares donde no deberia,
ademaés de permitir la existencia del error (si no es que el de la corrupcién). Por
tanto, hoy en dia es fundamental contar con sistemas integrales tanto de enrola-
miento, como de creacién de perfiles de usuarios y asignacién de atributos a los
mismos, con los equipos capaces de leer y, de una manera no emocional, tomar
decisiones en cuanto a permisos o negaciones de acceso. La buena noticia es que
los sistemas de acceso, identificacién, validacién, deteccién y eventual bloqueo
varian enormemente en sofisticacién, naturaleza y consiguientemente en precio;
seguramente hay una alternativa adecuada para practicamente cada proyecto.
Lo que es incuestionable es su naturaleza indispensable en cualquier empresa,
independientemente de su ramo y de su presupuesto.

ES FUNDAMENTAL
CONTAR CON SISTEMAS
AUTOMATIZADOS TANTO DE
ENROLAMIENTO COMO DE
CREACION DE PERFILES DE
USUARIOS Y ASIGNACION
DE ATRIBUTOS, Y CON LOS
EQUIPOS CAPACES DE LEER
Y TOMAR DECISIONES PARA
EL ACCESO.

Sin entrar en grandes tecnicismos, basta decir que
un sistema completo de acceso seguro consiste
fundamentalmente de cinco componentes: iden-
tificaciones (mecanismo de portacién y transfe-
rencia de informacién), lectoras (mecanismo de
recepcién de datos), controladores (mecanismo
de toma de decisién), software (mecanismo de
gestién) y barreras fisicas (mecanismo de blogueo).
La naturaleza y sofisticacién de estos sistemas es
muy variable, por ejemplo, las tarjetas pueden ser
de diferentes frecuencias y estandares. La lectura
puede ser de datos o de caracteristicas biométricas
(huella dactilar, iris, patrén de vena, rostro, etc.). Los
controladores pueden ser de diferentes capacidades
y caracteristicas. El software puede ser desde basico
y sencillo hasta aquellos altamente refinados. Final-
mente, los controles fisicos pueden ser desde los
tipicos torniquetes (todavia muy socorridos y Utiles)
hasta carriles de enorme elegancia y eficiencia. Y
con todas estas variables viene obviamente la cues-
tién del monto de la inversién. En este punto hay

que precisar que quien crea que la inversién, por ser

vinculada a tecnologia, deba forzosamente ser estra-

tosférica y por tanto cuestionable, comete un grave
error. Asi mismo, quien insista en llamar a esta adqui-
sicién un gasto, como si se tratara de un desembolso
a fondo perdido, se equivoca en forma radical; nada
es mas lejano a la realidad que ver una inversién en

seguridad como un gasto. El valor de la integridad de
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1. Identificaciones 2. Lectores

>

4. Software

nuestro personal, nuestras instalaciones y el cono-
cimiento e informacién contenido en su interior, es
infinitamente superior al costo mensual (por demas
deducible) reflejado en nuestro estado de resultados.
Es como el seguro de nuestro vehiculo.

Lo primero que tienen que hacer las empresas
es tener en su radar la concepcién misma de un
proyecto de instalaciones, la necesidad de controlar
los flujos (enrolar y dar de baja atributos de nuestro
personal) en forma confiable, inmediata y dinamica.
Lo mismo si se trata de 20 que de 2,000 empleados. Al
mismo tiempo, contar con los espacios para montar
las barreras fisicas que permitan el eventual bloqueo
del paso es de gran relevancia. Nada méas dramatico
que empresas de primerisimo nivel con un edifico de
ultima generacién que se ven forzadas a sacrificar la
calidad del control de accesos por falta de espacio. El
sistema de identificacién y control de accesos debe ser
visto como prioridad, similar a la de sistemas basicos
como el suministro de agua, drenaje, corriente, eleva-

dores, deteccién de incendios, etcétera.

3. Controladores

5. Barreras fisicas

gEisE=s

Cualquier equipo de Recursos Humanos debe forzo-
samente estar involucrado junto con el &rea de
Seguridad Corporativa de la empresa, en todas las
discusiones con arquitectos e ingenieros a cargo de
un proyecto de construccién o renovacién de insta-
laciones. Junto con ellos, el profesional —quizé pocas
veces escuchado— necesario para la determinacién
y dimensionamiento del sistema adecuado en cada
caso, es el integrador de soluciones. Esta persona o
equipo de profesionales conocen las diferentes alter-
nativas y serdn capaces de recomendar y ejecutar el
sistema adecuado a sus necesidades y presupuesto, y
en la operacién diaria nos daré el dorado objetivo de

la tranquilidad.

-
1 - es Director General de
b et Acceso e Identificacion. Es licenciado en Ingenieria

Electromecénica por la Universidad Nacional Auténoma
de México (UNAM).

fue fundada en 2003. Se especializa en la
distribucion mayorista de equipo y tecnologia para el control de acceso fisico
y la identificacion
www.amasi.com

www.amasi.com

Anaxagoras 14, Piedad Narvarte,
Ciudad de México, C.P. 03000

T. +52 (55) 5639 8797
info@amasi.com
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Tecnologla para el resguardo
de recursos humanos...
S y no humanos

Visiste nuestro Showroom unico en

Latinoamérica, y conozca nuestra oferta
de equipo y tecnologia para el control
de acceso, la identificacién y la
seguridad en corporativos.
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una paradoja: millones de personas con dificultades para encontrar un empleo
remunerado conviven con empresas que se tienen que esforzar cada vez mas
para atraer y retener al talento de mayor valor.

Con una tasa de 4.2% de desempleo en México, cuesta creer que las empresas
necesiten perder el tiempo intentando atraer al talento, pero todos los dias se
enfrentan a dos grandes problemas: por un lado, el impacto tecnolégico hace
que se necesiten perfiles con mayores capacidades técnicas y/o experiencia;
esto obliga a las empresas a buscar personas que se hayan desarrollado prin-
cipalmente con los competidores directos, a la vez que se defienden de las
presiones de su competencia para conseguir retener a sus personas clave, gene-
rando preocupacién, pues le proporcionan a su personal valioso entrenamiento
y cuando menos lo esperan esos trabajadores renuncian para irse a la compe-
tencia. Y por otro lado, la inexorable fuerza de la demografia nos trae una nueva
generacién de méas de dos millones, de entre 19 y 32 afios, la de los millennials,
con valores y criterios distintos a los de las anteriores, quienes eligen empleos

que les provean, ante todo, balance para disfrutar su trabajo y su vida. Ahora el

MILLONES DE
PERSONAS CON
DIFICULTADES PARA
ENCONTRAR UN
EMPLEO REMUNERADO
CONVIVEN CON
EMPRESAS QUE SE
TIENEN QUE ESFORZAR
CADA VEZ MAS PARA
ATRAER Y RETENER AL
TALENTO DE MAYOR
VALOR.

reto es adecuarse a lo que las nuevas generaciones
demandan, y los millennials tendran que prepararse

lo suficiente para lo que las corporaciones requieren.

¢QUIENES LO ESTAN LOGRANDO?

Al ser una empresa dedicada 100% a la atraccién
de talento, en Adya vemos todos los dias a candi-
datos que llegan a una entrevista con el suefio de
trabajar en una empresa en la que puedan sentirse
identificados, confortables y bien remunerados. Por
lo general, es el aspirante quien necesita vender sus
capacidades para demostrar a nuestros reclutadores
que es el candidato ideal. Pero ;y las empresas?
;Cudles son las mejores para ellos?

Los portales de empleo estan llenos de publicaciones
con el tipico discurso de reclutamiento: “empresa
lider en el sector”, “Gnete al mejor equipo”, “te ofre-
cemos el mejor desarrollo personal y profesional”.
Este tipo de afirmaciones no pueden validarse por
nadie mas que por sus propios colaboradores, es por
eso que diversas organizaciones se han especiali-
zado en recolectar esta informacién, demostrando
a través de mediciones que los mejores lugares para
trabajar se construyen dia a dia por la relacién entre
colaboradores y lideres, no a través de un check list

de politicas y practicas.
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Algunos ejemplos de estos rankings son:

> Great Place to Work® quien en su publicacién Las Mejores Empresas para
Trabajar® en México: mds de 5,000 colaboradores 2016, ubica en los primeros cinco
lugares a: Gentera, Infonavit, Liverpool, Supermercados S-Mart, Scotiabank.

> Las Mejores Multinacionales para Trabajar en el Mundo® 2015: Google, SAS Insti-
tute, W. L. Gore & Associates, NetApp, Telefénica.

> La consultora de empleo Glassdoor®, en Employees’ Choice Awards 2016® agrupa
las mejores empresas para trabajar en América del Norte y partes de Europa:

Airbnb, Bain & Company, Guidewire, Hupspot, Facebook.

Pareciera que Google, Gentera y Airbnb no tienen nada en comun, sin embargo,
se trata de tres firmas exitosas que hoy lideran a sus sectores gracias a las
préacticas que han venido impulsando como sus estandartes, desde su creacién.
Estas organizaciones han trabajado mas en su interior que en su exterior, méas
alla de su constante empuje en cuestién de tecnologia o innovacién, utilizan
la confianza como eje fundamental a través de la credibilidad de los lideres, el
respeto con el que los empleados sienten que son tratados y la justicia con la
que esperan ser tratados. Todo esto genera un alto grado de orgullo respecto a

la organizacién y una conexién auténtica con los colaboradores.

Ofrecen
directrices
claras. —
N

(T ]

aQUE TIPO DE ELEMENTOS PODRIAN
GENERAR ESA CONEXION EMOTIVA ENTRE
EL EMPLEADO Y LA EMPRESA?

Las compailias que ingresaron a estas listas y que
son reconocidas como las mejores marcas emplea-
doras saben que el grado de éxito externo de la
marca es 100% proporcional al grado en el que se
alcanza un éxito interno.

1. Valoran a sus empleados.

Existe una figura que muy pocas compafiias han lo-
grado verdaderamente desarrollar y que es suma-
mente exitosa: el empleado embajador. £l debe com-
prender la organizacién y estar satisfecho con cada
una de las actividades que realiza, asi cuando tenga
un momento de verdad con algin consumidor, pros-
pecto u otro stakeholder, logrard mejores resultados
sobre experiencias positivas.

2. Poseen una cultura uUnica que se alinea con la
misién de la compaiiia.

Es importante para todos los colaboradores
saber hacia dénde se dirige la empresa, conocer
y entender su misién y visién, pero es mucho
més relevante vivirlas en sus actividades
diarias. “Todos... estdn altamente motivados,
impulsados y apasionados por lo que estan
haciendo. No importa cual es la posicién que
tengas... todos llegan con una actitud ambiciosa
y traen su mejor juego”, dijo un disefiador senior
de Loveland, Colorado.

3. Ofrecen directrices claras.

Este es uno de los mayores retos para el area de
Recursos Humanos, y es bésico para construir
una marca empleadora. Todo el personal debe
conocer las responsabilidades y alcances de su
cargo, es decir, una descripcién de puesto con
objetivos evidentes, posibles de medir y sobre
todo, de alcanzar. Un alto porcentaje de buenos
colaboradores abandonan su trabajo por no
tener claros sus objetivos.

4. Proporcionan grandes ventajas y beneficios.
Es importante desarrollar un plan de beneficios
integral. Algunas empresas ofrecen seguros
de gastos médicos mayores, seguros de vida,
convenios con gimnasios, tiendas, etc., pero no
hay que dejar de lado los pequetios detalles del
dia a dia. “Personas asombrosas, un lugar de
trabajo vibrante y una cultura insuperable que
es real... Ademaés, el pago, el seguro, los benefi-
cios, la comida, las fiestas y las oportunidades
de crecimiento son de primera’, informé un
empleado que trabajé en las oficinas de Airbnb
en San Francisco durante la encuesta efectuada

por Glassdoor.

5. Contratan personas inteligentes.

No se trata Unicamente de contratar a las personas con las notas escolares mas
altas, estas empresas utilizan en sus procesos de seleccién preguntas que les
den un buen panorama de la forma de pensar y de la personalidad del candi-
dato, a diferencia de una lista de logros y lecciones aprendidas; de esta manera

obligan a los postulantes a [pensarfueraidelalcaja, y mostrar de qué son capaces

al enfrentarse a diversas situaciones de manera creativa.

6. Aprovechan la tecnologia.

En una era controlada por la tecnologia, utilizar las redes sociales como un
canal directo con clientes, candidatos y empleados es una de las mejores estra-

tegias, y si son gestionadas de forma adecuada generan valor e influencia.

Lomasimportante es que las estrategias impliquen importantes resultados para
el colaborador y la empresa, y que le indiquen al empleado que sus expectativas
se veran cumplidas en ese lugar. Antes de esperar que tus colaboradores presten
un excelente servicio para atender y fidelizar a los clientes, crea empleados

leales valorandolos como seres humanos capaces, inteligentes y laboriosos.

es Coordinadora de Imagen y Comunicacién Organizacional de
Adya. Es licenciada en Relaciones Comerciales por el Instituto Politécnico Nacional, con especia-
lidad en Administracion de Recursos Humanos.

fue fundada en 2006. Sus éareas de especialidad son Staffing, Payrolly Atraccion de Talento.
www.adya.biz




DIVERSIDAD E

UNA ESTRATEGIA DE

SUSTENTABLE

os temas de diversidad e inclusién no son nuevos en las organizaciones.
Por mas de medio siglo estos conceptos han circulado dentro de las culturas
internas de las empresas, sin embargo, sélo algunas compariias han sido real-
mente exitosas en construir un ambiente de trabajo en el que las diferencias se
valoren y todos los empleados sean tratados de forma equitativa, contando con
el apoyo necesario para tomar riesgos, aprender, colaborar y desarrollarse.
De acuerdo con expertos en la materia, la diversidad puede ser definida como
las diferencias y similitudes reales o percibidas entre personas, en cuanto a
las caracteristicas propias de su identidad que afectan las interacciones y rela-
ciones (National Education Association, 2015). Estos aspectos pueden incluir
raza, etnia/origen, género, orientacién sexual, idioma, cultura, religién, capa-
cidad intelectual o fisica, clase social y estatus migratorio, entre otros.
La aceptaciéon completa de la diversidad es un principio fundamental de la

justicia social (Organizaciéon Internacional del Trabajo, 2010). En si misma no es
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un término cargado de valor, sino que la forma en
que la gente reacciona ante ella sera lo que otorgue
significado al concepto. Por ello tendran aristas dife-
rentes en cada pais, considerando que su cultura,
historia y composicién demogréfica influyen en
la definicién de sus areas de oportunidad. De esta
manera es importante definir los conceptos, asi
como cuales son los factores que tienen mayor
impacto en el pais, grupo social y negocio.

En un sinnimero de estudios de instituciones y
empresas de consultoria se ha encontrado que el
sentirse incluido tiene un impacto positivo para
los empleados, de cara a los clientes, y en los resul-
tados de la corporacién. Esta percepcién incentiva
la innovacioén, la atraccién y retencién del talento,
e incrementa el compromiso de los colaboradores
hacia la comparifa. Ademas, el impacto cobra gran
relevancia cuando se ve reflejado hacia los clientes
en el desarrollo de productos y servicios valiosos

para ellos. Con el tiempo, estos factores influyen en

los resultados financieros de la empresa.

LAS POLITICAS POR Si
SOLAS NO TIENEN LA
RELEVANCIA NI LOS
RESULTADOS ESPERADOS
SI NO SE REFLEJAN CON
EL EJEMPLO.

DE LA TEORIA A LA PRACTICA
Para que las acciones de diversidad e inclusién sean
adoptadas de forma natural, es necesario impulsar
una transformacién cultural en la organizacién. Esto
sélo puede lograrse con el compromiso consciente y
genuino de los lideres y, en especial, de la cabeza de
la compafiia. Asi, esta filosofia se vuelve una prio-
ridad para el negocio, se predica con el ejemplo y se
permea hacia todos los colaboradores. Las politicas
por si solas no tienen la relevancia ni los resultados
esperados si no se reflejan con el ejemplo.

En este sentido, los CEOs y el resto de los directivos

involucrados en el comité ejecutivo son los primeros

que deben comprometerse e impulsar una organiza-
cién diversa e incluyente. En el estudio 7 Pasos para
una Inclusion Consciente (Manpower, 2015) se sugieren
algunos consejos para que los lideres de niveles
altos promuevan este cambio de manera exitosa.

Aun cuando este articulo se centra en la inclusién

de género, las recomendaciones pueden trasladarse

a cualquier tipo de ésta:

1. El cambio inicia en uno mismo: creer realmente en
el cambio y sus beneficios, ser auténtico con esto.

2. Hacer propio el compromiso, no delegarlo:
que cada lider haga suyo el tema para que esté
alineado a la estrategia del negocio.

3. Empezar a cuestionar “spor qué no?”: desafiar los
supuestos y pensar que es posible, preguntar qué
se requiere para que si suceda.

4. Contratar personas que valoren a las personas:
integrar esta filosofia en la seleccién de lideres
que puedan optimizar todo el potencial humano.

5. Promover una cultura de inclusién consciente:
integrar las practicas como un objetivo de negocio
para los lideres y que sean medibles, no sélo como

programas aislados.



6. Ser explicito: definir qué es diversidad para la empresa e inmediatamente
decidir dénde y cuéndo. Los lideres tienen que saber dénde exactamente
deben de estar las personas ya que éstas necesitan ser capacitadas y patroci-
nadas para tener éxito, asi como ganar experiencia y exposicién para avanzar.

7. Ser responsable: establecer objetivos medibles y alcanzables, articular una
visién de talento (cémo cambiardn las cosas, cémo se verdn con fechas).

Planear como si fuera una inversién o prioridad de negocio estratégica.

EL RETO DE CREAR UNA FUERZA DE TRABAJO DIVERSA

Aun cuando los lideres de més alto nivel propondran y desarrollaran la estra-

tegia de inclusién, las organizaciones exitosas logran que sus lideres traduzcan

esta visién mas allé de las iniciativas de diversidad y se conviertan en compor-

tamientos accionables en el dia a dia con sus equipos.

Al iniciar estos esfuerzos de transformacién en los lideres de toda la organi-

zacidén, es importante establecer las expectativas sobre los comportamientos

de un lider inclusivo y apalancarse de figuras que puedan servir de modelos

a seguir, que tengan habilidades de liderazgo excepcionales, sin descuidar los

resultados de su equipo. Finalmente, los lideres de una organizacién inclusiva

seran aquellos que:

> Aseguren que su equipo de trabajo, con perfiles diversos, encausen sus
esfuerzos hacia los objetivos encomendados, estableciendo una visién compar-
tida que incluya el sentido de propésito y una estrategia clara. De esta manera
realmente se puede crear a partir de un marco de referencia, dejando a las
diferencias trabajar de forma positiva hacia los resultados de la organizacion.
> Creen ambientes donde los equipos de trabajo generen tal confianza que tomen

riesgos interpersonales, permitiendo a los colaboradores retar comentarios
o informacién, hacer preguntas, sugerir ideas diferentes; ya que son estas
mismas las que llevan a evolucionar en ambientes diversos e inclusivos.

> Es importante que permanezcan abiertos a escuchar las diferentes voces,

EXperiencias y maneras de serexitoso. Esto ayudara al lider a no tener sesgos

personales al esperar respuestas de acuerdo con
sus valores y creencias, sino a ser receptivo a
opiniones diferentes, lo cual ayuda a tener una
visién méas amplia y por consecuencia mucho

mas rica para la toma de decisiones.

En el estudio Eve of Change: Women Redefining Corpo-
rate America, se menciona que otra herramienta de
suma importancia para liderar un equipo diverso es
la humildad, que combinada con la seguridad, cobra
una fuerza extraordinaria. Permite a los lideres ser
colaborativos y ayuda a que el equipo se compro-
meta con ellos, lo cual es importante cuando se esta

dirigiendo en un momento de transformacion.

CONCLUSIONES

Reconocer el valor y potencial que la diversidad
e inclusién pueden tener es un gran paso. Sin
embargo, solamente se puede volver una realidad
cuando se tiene el compromiso verdadero de la
direccién general, y desde ese nivel guiar y modelar
conductas con el ejemplo y patrocinar las inicia-
tivas relacionadas.

En American Express nuestro compromiso desde
hace cerca de 30 anos, es crear una base de colabo-
radores tan diversa como lo son nuestros clientes
y las comunidades a las que servimos. Tomando
ventaja de sus ideas, percepciones y experien-
cias, podemos continuar fomentando un ambiente
donde los individuos més innovadores e inteligentes

desean trabajar y construir una carrera profesional.

MARIA FERNANDA DE LA TORRE REPETTO

es Market Human Resources Manager de

American Express México. Es licenciada en

Relaciones Industriales por la Universidad

[EIGETERTEREN

ALMA CECILIA BECERRA RAMIREZ es Market
Human Resources Coordinator de American Express México. Es licenciada en
Pedagogia por la Universidad Panamericana.

AMERICAN EXPRESS fue fundada en 1850. Se especializa en tarjetas perso-
nales de servicio o cargo y crédito, servicios integrados de viajes y estilo de
vida, Programa Membership Rewards® con Payback, entre otros.
WWw.americanexpress.com.mx

Libera
el
potencial’

¢Ves algo extrafio?

Si hay algo inusual en tu patrén de compras,
nuestros sistemas de seguridad lo detectaran
deteniendo un posible fraude cuando

esté sucediendo. Es un ejemplo del Servicio
"compras seguras" que ofrecemos todos los dias.

01 800 000 4262

AMERICAN EXPRESS

americanexpress.com.mx/insolito




PRESTACIONES PARA TUS
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La falta de informacién de los usuarios resulta en mal uso de los préstamos;
ejemplo de esto es la cifra reportada por la CONDUSEF que considera que 51.1%
de los usuarios de tarjetas de crédito utilizan el plastico en condiciones altamente
costosas, con practicas como realizar pagos minimos de las tarjetas, situacién que
puede alargar el tiempo de pago de una deuda hasta por cinco afios ocho meses.
Estos datos reflejan la exigencia que tiene el mercado mexicano de créditos finitos
y faciles de comprender como los que se otorgan con descuento via némina.

;Qué es el crédito de némina? Es el crédito simple para personas fisicas con pago
mediante descuento por némina y garantizado con el salario del trabajador.

Con el objetivo de autorregular éstos créditos nace AMDEN (Asociacién Mexicana
de Empresas de Némina), la cual busca expedir reglas y operar con transparencia

con los préstamos otorgados bajo dicho esquema.

LA CENTRALIZACION DE
BENEFICIOS AUNADA

A UNA SOLUCION
FINANCIERA, OTORGA

A LOS DEPARTAMENTOS
DE RH LA POSIBILIDAD DE
INCREMENTAR EL VALOR
PERCIBIDO POR LOS
EMPLEADOS, FACILITANDO
EL PROCESO DE
GENERACION DE VALOR.

Entre las medidas propuestas por AMDEN para
proteger a los clientes del sobreendeudamiento,
se ha decretado que los préstamos de némina no
deben exceder el 30% de los ingresos. Esto repre-
senta una gran ventaja para mejorar las finanzas
de los usuarios, ya que a diferencia de las tarjetas
bancarias y préstamos personales otorgados por
los bancos, existe un criterio directamente rela-
cionado con el ingreso fijo de las personas para

otorgar los financiamientos.

EL VALOR AGREGADO: UNA UNICA
PRESTACION, BENEFICIOS INTEGRALES

Con la finalidad de mejorar la salud financiera de
los acreedores a un préstamo con descuento por
némina, Axedes ha realizado alianzas estraté-
gicas con empresas lideres en su ramo, que ofrecen
productos y servicios que cubren necesidades basicas
de los usuarios como linea blanca, computo, electré-
nica, viajes, lentes, laboratorios médicos, cursos de
inglés, seguros de gastos médicos, servicios fune-
rarios, juguetes, bicicletas, clubes deportivos, etc.
Estas empresas otorgan a los clientes de la financiera
precios preferenciales y distintas promociones. Esto
resulta, ademas, en un beneficio para los departa-
mentos de Recursos Humanos (RH), ya que firmando
un unico convenio se hacen acreedores a una gama

de beneficios adicionales con marcas de prestigio,
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cumpliendo asi una de las funciones mas importantes

del departamento: el desarrollo de incentivos para incre-
mentar la retencién del talento y la productividad.

Las prestaciones laborales tienen como objetivo comple-
mentar el salario del empleado y sirven como motiva-
cién profesional —hacer que el trabajador se esfuerce
mas y eleve la calidad de su trabajo—. Los profesionales

de Recursos Humanos constantemente se cuestionan

si cuentan con | EOTIEGORIEOECANEIEOMPENSS

y, en muchas ocasiones, la incansable busqueda de
incentivos puede convertirse en un proceso tedioso. La
centralizacién de éstos, aunada a una solucién finan-
ciera, otorga a los departamentos de RH la posibilidad de
incrementar el valor percibido por los empleados, facili-

tando el proceso de generacién de valor.

CARACTERISTICAS Y BENEFICIOS DEL
PRESTAMO

Los préstamos Axedes cuentan con lineas de crédito a
partir de dos mil y hasta 120 mil pesos otorgando plazos
de pago de 12, 18 y 24 meses de acuerdo a la antigliedad

del empleado dentro de la empresa. Nuestra respuesta

méxima de autorizacién es de 72 horas y la tasa fija
es calculada sobre el precio descontado ofrecido por

la alianza comercial.

Dentro de los principales beneficios adquiridos por
el empleado al utilizar nuestro crédito esta acceder a
las promociones y/o precios preferenciales de nues-
tras alianzas comerciales, tanto para él como para
sus familiares, ademés de poder acceder al préstamo
sin consulta de buré de crédito y contar con asesoria
personalizada de expertos que le explicaran a detalle
el funcionamiento y la naturaleza finita del mismo
(no permite que la deuda se alargue).

Los créditos con descuento via némina se han conver-
tido en una herramienta que permite a los colabora-
dores contar con el respaldo de su sueldo, facilitando
el pago del crédito mediante descuentos automaticos
y generando, al mismo tiempo, un historial positivo
en el burd de crédito; permite también ordenar de
manera precisa las finanzas personales, asegurando
que no se excederd la capacidad de endeudamiento.
Nuestra meta es llevar este beneficio al mayor
numero de instituciones y colaboradores afiliados,
ofreciendo una mejor opcién y amplia variedad de
productos y servicios de la mano de nuestra red de
empresas aliadas.

En Axedes sabemos que un empleado econdmi-
camente estable, mejora el rendimiento laboral al
mismo tiempo que ofrece a su familia una mejor
calidad de vida.

es Disefiador Grafico de
Axedes. Es licenciado en Disefio y Comunicacion Gréfica
por la Universidad de Londres.

fue fundada en 2011. Sus areas de especialidad son préstamos
personales con descuentos por némina para instituciones privadas.
www.axedes.com.mx

SOMOS LA UNICA

SOLUCION FINANCIERA
QUE OFRECE ALIANZAS

COMERCIALES CON
BIENES Y SERVICIOS
A PRECIOS
PREFERENCIALES.

Ciudad de México

(55) 1102 5430

Lada sin costo

01 800 841 3030

Escribenos

contacto@axedes.com.mx

WWW.oxedes.com.mx

cr axedes.
fge puedes!

Nos respalda Crédito Real
y sus mas de 20 anos de
experiencia.
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OR QUE CADA DIA
EPENDEMOS MAS DE

1 Internet y la globalizacién han traido grandes oportunidades a personas y
empresas, han transformado la forma en que vivimos, cémo nos comunicamos,
cémo compramos, etc. Sin embargo, este avance implica riesgos para los que el
mundo simplemente no estaba preparado.

A manera de ejemplo y sélo para entrar en el tema, anteriormente la gente, para
robarte, literalmente tenia que llevarse el objeto o dinero; ahora basta con que
tengan tu informacién (a través de phishing o hacking). El dafio es mayor para
una empresa, mientras que el riesgo es menor y la ejecucién es mas sencilla
para el infractor.

La tecnologia se mueve mucho mas rapido que la legislacién, y al eliminar las
fronteras en el mundo virtual, la ley se vuelve obsoleta e inaplicable, haciendo
la persecucion de los delitos muy complicada. Si a esto sumamos el efecto de la
globalizacién —una tendencia a que se reduzcan o desaparezcan los mercados
locales y se vuelva un Unico mercado global—, se agregan complicaciones que

nos hacen vulnerables a los riesgos.
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BURO LABORAL
MEXICO.
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¢CUALES SON LOS RIESGOS?

Serfa muy dificil hacer una lista simple de los riesgos y sus soluciones, pues éstos
dependen de muchos factores que son particulares para cada lugar, persona y
empresa: la naturaleza del negocio, los sistemas de control que se tengan imple-
mentados, el nivel de integridad de la gente y su cultura laboral, la administra-
cién de riesgos que se tenga, etcétera.

Se han detectado algunos, pero siguen apareciendo nuevos con la tecnologia
actual y seguiran surgiendo muchos méas conforme ésta vaya evolucionando. Por
ejemplo, cuando inicié Internet, los bancos te daban un disco para instalar una
aplicacién a través de la cual, con las debidas credenciales y medidas de segu-
ridad, podias tener acceso a sus servidores y consecuentemente a tus cuentas
y operaciones. Eso ya es obsoleto, ahora accedes desde tu navegador y sus
servidores estan en la “nube”. Estas dos formas de trabajar, ambas en Internet,
presentan riesgos diferentes —tan variados como las empresas mismas—. Se

pueden agrupar en tres grandes rubros independientemente de sus causas.

Riesgo patrimonial: se refiere a aquél en el que el dafio es directamente orien-
tado a obtener de manera ilicita los bienes y recursos de la empresa, y es con
frecuencia directamente proporcional al beneficio que obtiene quien lo perpetra.
El més comun, relacionado con Internet y la globalizacién, es el cyber fraude,
que de acuerdo a la ACFE (2013) ha aumentado desde la existencia del Internet

y se calcula en méas de 100 mil millones de délares. Un componente bésico del

fraude es el engafio y es mucho mas facil lograrlo en
el mundo virtual que en el mundo real. Los fraudes
pueden ir desde enviar correos que simulan ser una
solicitud genuina de una institucién financiera o
proveedor de servicios, para obtener informacién
y asi tener acceso a sus cuentas; tener dispositivos
electrénicos que puedan interceptar informacién
para obtener dicha informacién; hasta hacking de
cuentas de instituciones y proveedores de servicios;
robo de identidad, entre otros.

Riesgo reputacional: no tiene relacién alguna con el
beneficio que puede obtener quien lo perpetra.

En julio del 2012 un empleado “bromista” de Burger
King subi¢ a las redes sociales una fotografia de él
pisando la lechuga, con el titulo de Esta es la lechuga
que tu comes en Burger King. Como vemos, a pesar de
que el perpetrador no obtuvo ningun beneficio por
hacerlo, las consecuencias en el negocio pudieron
ser devastadoras, pero lo peor es que contra esto hay
muy poco que la empresa pueda hacer para evitarlo.
Internet, a través de las redes sociales, una vez mas
tuvo un papel relevante en el dafo causado, pues
igual que los memes y videos que se hacen virales, las
malas noticias impactan de la misma manera.

Es importante que las empresas pongan este tipo de
riesgo en el radar, pues sino estas consciente de ello,
no sabras cémo mitigarlo cuando se presente. Este
es el riesgo que més empresas ignoran, quiza porque
es muy especulativo —cuando, como y dénde pueda
suceder—, dejando a las empresas indefensas.

El dafio reputacional puede ser causado por multi-
ples conductas deshonestas de los empleados, en
algunos casos como “broma”, en otros con la inten-
cién de perjudicar a la organizacién, y en algunos,
aun sin intentar danar a la empresa, pero buscando

obtener un beneficio personal o un logro profesional



SEDUPLICA A PASO DE GIGANTE EN SOLO NUEVE MESES
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(escandalos mediaticos). Por ejemplo, el caso de Walmart en México en 2012, a
pesar de que no se ha podido demostrar ninguna actividad criminal por parte de
la empresa, el costo fue muy alto; se ha estimado que la pérdida del valor accio-
nario en la bolsa fue de cuatro millones y medio de délares aproximadamente,
sin considerar el costo de oportunidad.

Riego consecuencial: en cualquiera de los casos, adicionalmente a los dafios
causados por los riesgos patrimonial y reputacional, existen otros dafios conse-
cuenciales, por ejemplo, los costos legales relacionados por las investigaciones.
Para Walmart, el gasto de las investigaciones y ampliacién de su programa de

cumplimiento le ha costado 439 mil délares.

éQUE DEBEN HACER LAS EMPRESAS?

Los medios convencionales de control de conducta de la gente ya no tienen la efec-

tividad que tenian anteriormente, por ejemplo, las videocdmaras en sucursales

pueden tener un efecto limitado, dado que el estado mental del criminal ya no se
centra en el robo material de bienes o dinero, por lo tanto, observar su conducta en
el lugar de trabajo no nos revela mucho de su posible actividad criminal.

Por si fuera poco, la legislacién, que no evoluciona a la velocidad de la tecnologia,

también ha dejado a los perpetradores impunes, haciendo impractico depender

de las leyes para recuperarse de los posibles dafios causados.

Si tienen planes de ética y cumplimiento éstas son algunas recomendaciones

generales de lo que las empresas deben hacer para reducir estos riesgos:

1. Identificar y catalogar los riesgos: una vez identificados, hacer un plan de
administracién para mitigar, reducir, transferir o absorber éstos, dependiendo
del posible impacto que puedan tener.

2. Promover una cultura ética dentro de la empresa: la cultura es un conjunto
de valores compartidos por los miembros de un grupo y no se puede imponer,
se puede gestionar. Para ello, tiene que venir de la mas alta direccién, como

un compromiso serio y con conviccién; después de todo, como dice mi amigo

MENOR
RIESGO

MAYOR
RIESGO

Frank Bucaro: “Los empleados oyen con los ojos,
no con los oidos, lo que ven es lo que van a hacer”.
Esta debe incluir acciones como capacitacién a
todos los niveles de la empresa y abrir canales de
denuncia para que los empleados sean “los ojos”
de la empresa sin temor a represalias.

3. Evaluar y monitorear la conducta honesta de
los empleados: algunas leyes como la Sarbanes
Oxley y los lineamientos de la OCDE para tener
un programa efectivo de ética y cumplimiento,
recomiendan evaluar y monitorear la conducta
honesta de los candidatos y empleados. Esto se
puede hacer a través de tests, investigaciones de

antecedentes y evaluaciones periddicas.

Como vemos, cada dia dependemos més de la hones-

tidad de la gente y menos de los sistemas de control.

FERNANDO SENTIES PALACIO es CEO de Amitai.
Tiene maestria en Administracion de Empresas por la
Universidad de Phoenix, Arizona, Estados Unidos.

BURO LABORAL MEXICO fue fundada en 2009. Sus areas de especialidad

son prevencion de fraudes laborales y judiciales, anélisis de informacion del
recurso humano y comunidad laboral.

www.burolaboralmexico.com

AMITAI fue fundada en 2003. Sus areas de especialidad son la honestidad, el
compliancey la productividad.

www.amitai.com
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HACIA UNA ESTRATEGIA
PARA SERVIR MEJOR

os dréasticos cambios que han acompaniado al siglo XXI obligan a repensar
la forma en que nos relacionamos. Hoy estéa en el centro de las agendas de los
actores sociales y econdémicos la imperante necesidad de establecer nuevos
cdédigos —unos més equitativos y solidarios- en las relaciones humanas y eviden-
temente también en las relaciones econémicas (Stiglitz, 2008), ambas incluidas
en el tema que motiva este articulo: la gestién de los Recursos Humanos hacia un

cambio organizacional.

LOGRAR EL GUSTO DE SERVIR

Caja Popular Mexicana es una cooperativa de ahorro y préstamo y considera al
2016 como el afio del servicio. Optimizar ese rubro en cada una de sus practicas
es su actual prioridad. Para lograrlo, la Direccién General implementa un modelo
que tiene como proposito fortalecer la relacién con nuestros socios, generandoles
consistentemente experiencias positivas en su interaccién con cada elemento de
su propuesta de valor. Este interesante reto requiere de la alineacién de acciones y

el espiritu de cambio de todos los que integran a la cooperativa.

A

A POPULAR

MEXICANA

REPENSAR LA ORGANIZACION

Las empresas cooperativas histéricamente han establecido en su cultura la supre-
macia del capital humano y social sobre el capital econémico (Levi-Montalcini,
2000). Los ejemplos exitosos de empresas cooperativas en todo el mundo refrendan
lo que hoy es una tendencia para otros sectores: entornos amables de cooperacién
detonan el méximo potencial de los colaboradores.

El estudio Tendencias Globales en Capital Humano 2016 muestra que al interior de
las empresas ha sido necesario dar un giro radical en las estrategias. “Luego de
tres afios intentando comprometer y retener al personal, reforzar el liderazgo y
construir una cultura significativa, los ejecutivos ven la necesidad de redisefiar
la organizacién” (Deloitte University Press, 2016). El 92% de los participantes en
el estudio seflalaron que el disefio organizacional es lo més importante para un
desarrollo exitoso.

Generar redes de equipos es también una tendencia, explica este mismo estudio;
provocar la cooperacién de grupos de colaboradores para llevar a cabo un proyecto
especifico, que al concluir se desarman para que las personas sigan en otras
tareas. “Los negocios se estan pareciendo mas a la produccién de una pelicula de

Hollywood que a una organizacién tradicional”, ejemplifica el informe.

Cultura y compromiso fueron los grandes desafios en
las organizaciones —senala—: lograr que el colaborador
se enamore de la forma en que la empresa hace las
cosas (de su cultura) y conseguir que se sientan satis-
fechos respecto a cémo funcionan las cosas (adquirir

COMpPromiso).

QUERER Y PODER: LA ESTRATEGIA
Cuando una empresa dirige sus esfuerzos a mejorar
la calidad en el servicio, debe saber que no basta con
implementar tecnologia o revisar procesos. Tendra
que provocar una poderosa combinacién en su capital
humano: querer y poder.
Una arraigada cultura y un sélido compromiso
permiten, por un lado, poder hacer los cambios
necesarios (a través de herramientas, conoci-
mientos, procesos, politicas, etc.) y por el otro querer
adoptar esta nueva filosofia de trabajo (motivando
el compromiso, la identidad, los comportamientos,
etcétera). (Ver grafico)
Lo anterior sin olvidar que la responsabilidad de
gestionar adecuadamente esos elementos recae en
sus lideres y en la forma en cémo, desde la alta direc-
cién, se manden los mensajes adecuados, pero sobre
todo, se modelen las conductas requeridas.
Caja Popular Mexicana ya realiza varias acciones para
que este nuevo modelo de cultura sea adoptado entre
sus empleados con dos objetivos primordiales:

> Proporcionar claridad a los colaboradores sobre lo

que se espera en cuanto al servicio (actitudes).
> Fomentar la practica de los comportamientos de

servicio como parte de la cultura.



3. Formacién en habilidades de servicio y toma de
decisiones.

4. Establecimiento de indicadores de servicio y su
incorporacién en la evaluacién de desempefio y
monitoreo de resultados.

5. Programa de reconocimiento para quien evidencia
los comportamientos y quien alcanza las metas

establecidas.

Ademaés iniciamos la campana Ser CPM es apasionante,
que busca posicionar el concepto de pasién por el
servicio. Promovemos el plan de liderazgo y una serie
de eventos a los que, en su conjunto, se denominan
Estos objetivos seran atendidos en dos etapas. “Jornadas de Servicio”.
1. Preparacién del entorno a través de tres acciones principales: Para que la estrategia logre los resultados esperados

se ha trabajado en garantizar algunas condiciones:

Incorporar expectativas >La alineacién de expectativas desde el Consejo
de servicio del de Admini ién v 1a Direccis Ih )
colaborador e Administracién y la Direccién General hasta e
5 ultimo nivel de la estructura.
Adecuacion de Incorporar al modelo de
Eetratedia d Brocascsiias CBerucionivserviciolialt > [ncorporacién de puntos de vista de todos los invo-
strategia de
Servicio Evaluacion del 3. Identificar y disefiar experiencias MODELO DE OPERACION Y lucrados: socios‘ djﬁgentes y colaboradores.
diccionario de positivas de servicio a los SERVICIO DE RH CON PROCESOS Y
1. Definir las competencias colaboradores. DICCIONARIOS DE COMPETENCIAS >Diagnostico previo para identificar la cultura
caracteristicas — ALINEADOS A NECESIDADES DE
del servicioy 2. Incorporar ESTRATEGIA DE SERVICIO actual, los rasgos a reforzar y aquéllos a modificar.
actitudes de caracteristicas del SERVICIO CPM . . .
servicio. servicio y actitudes — Ejemplo: incorporar al proceso de > Alineacién de la gestién del desemperio de la
deseadas en los CULTURA integracion un mecanismo para asegurar . . .
procesos de RH m la entrada de colaboradores con actitudes organizacién, identificando los indicadores que g u
y diccionario de deseadas de servicio. . L= B
competencias. deben mejorarse. Nos dedicamos a mEjﬂrar Ia
> Implementacién de un proyecto paralelo que i T i
P proyecto p a calidad de vida de millones
permita la transformacién del drea de Recursos
. ., . , . . . . . - [ e~ o
En este momento de la implementacién tenemos como interés primordial mejorar Humanos y que garantice las adecuaciones nece- de PEI‘EOI'IEIE a través de nuestras
las experiencias de nuestros colaboradores. Sabemos que un trabajador compro- sarias en los procesos que se vean impactados por . . Pt
, e DTt ! _ _ _, acciones de cooperacion,
metido con el servicio sélo se consigue si él mismo estd convencido de que labora esta estrategia de servicio.

en un lugar en el que se preocupan por él y sus necesidades.

2. Implementacién dirigida a tres audiencias principales: colaboradores de nuevo  El compromiso por alcanzar esta nueva meta es \

(-

Sabemos que nuestro esfuerzo

contribuye a lograr sus metas [EXPANSION|
zacional para alcanzar nuestra visién: excelencia {*AIA POPULAR - . EXPANSION
e sercin, MEXICANA y con ello transformar sus vidas. SUPER
EMPRESAS

ingreso, personal que ya forma parte del negocio y lideres de la organizacién. palpable en todos los colaboradores pues tenemos

claro que es necesaria una transformacién organi-
ESTRATEGIA DE ALINEACION DE CONDUCTAS

1. Seleccion y Contratacion 2. Comunicacion 3. Formacion y Desarrollo 4. Gestion de Desempefio 5. Reconocimiento

DIRECCION DE LIDERAZGO

IDENTIFICACION Y CORRECCION DE DESVIACIONES

INTERVENCION Y PROGRAMAS DE REFORZAMIENTO Gracias & < | 2
KARINA GARCIA MIRANDA es Directora de Recursos [ E] C I':I- =2 \'—FI r L E' -o-T-rD:" va GrES ]
La estrategia de alineacién de conductas contempla, entre otras, las siguientes :523;‘?{::3:;{1Z‘Lp::’r;xg';j:fa S;’\‘/Z::ZZEZ y cultura nrganizaciunal
acciones por etapa: n Guanajuato.

1. Adecuacién de los procesos de integraciéon de talento y renovacién del programa SOMOSs una Su per Empresa.
!

de induccién. CAJA POPULAR MEXICANA fue fundada en 1996. Sus areas de especialidad son

los servicios de ahorro y préstamo.

2. Comunicar lo que se espera de los colaboradores, los objetivos de servicio, los www.cpm.coop

comportamientos deseados y las acciones de mejora implementadas.

www.Ccbhbm.Coop




INNOVACION:

ORGANIZACIONES

que el mundo parece que se decidiera a mudarse
la piel completa y se sacude todos los paradigmas
que, con su imaginacién, los hombres en sus mentes
construyeron. La cosa se pone buena. Lo principal
que acontece es que la ecuacién de certezas e incer-
tezas se altera. Antes viviamos rodeados de certezas
y hoy son las incertidumbres las que habitan los
nucleos de las economias, las finanzas, las politicas,
las demografias, las democracias. En el decir de
Sygmount Bauman, vivimos tiempos liquidos. Y a
lo liquido no le acomodan las estructuras rigidas,
los puntos de vista definitivos, los modelos Gnicos.
Lo unico que le acomoda es la flexibilidad y ésta es

condicién necesaria para la innovacion.

RESOLVER PROBLEMAS
CONVENCIONALES QUE

MEJOREN LA VIDA DE LOS
DEMAS ECHANDO MANO
DE SOLUCIONES CREATIVAS
E INNOVADORAS.

En este escenario cambiante, donde lo que abun-
daran seran los problemas complejos y cadticos,
se resaltaran los déficits de liderazgos. Liderazgos
que habran de emerger no de los escombros ni de
los caminos trillados, porque los problemas conven-
cionales sélo podran ser resueltos con soluciones
no convencionales. Airbnb, Uber, Netflix, 23andMe,
son buenos ejemplos de lo anterior. Los liderazgos
que necesitaremos habran de privilegiar el pensa-
miento no convencional y éste se encuentra en todo
aquello que lo convencional rechaza o no mira con
buenos ojos; lo prohibido, lo raro, lo no oficial, lo
imprevisto, lo inoportuno, lo loco, lo discontinuo, lo
no lineal, lo imperfecto, lo extratio.

AUn no nos ponemos de acuerdo —y pasaran
muchos afios para que lo hagamos— sobre la
caracteristica esencial de esta nueva era, pero
en lo que si coincidimos es que vivimos una era
conceptual, donde las ideas que provienen de nues-
tras mentes y cerebros, estdn redefiniendo casi
todo lo que hasta ahora hemos logrado como homo
sapiens. Y esto se relaciona con el talento. Asi que
la apuesta por incrementarlo parece ser una buena
apuesta. Mi propuesta es que la formacién de este
nuevo talento sea el resultado de integrar una
serie de habilidades como la observacidn, el cues-
tionamiento, la imaginacién de combinaciones, la
experimentacién y la ejecucién, todas enfocadas
a resolver problemas convencionales desde multi-

ples perspectivas no convencionales.




ACUMULAMOS MAS DE

UN SIGLO CON NUESTRAS
IDEAS CONGELADAS

SOBRE CASI TODOS LOS
TEMAS Y LOS CAMPOS DEL
QUEHACER HUMANO Y LAS
HEMOS ETIQUETADO COMO
CONVENCIONALISMOS.

Unbuen punto de partida es cuestionarlo todo. Como
lo pregona Aarén Garrity, fundador y CEO de Xango,
“Lo cuestiono todo. Siempre lo cuestiono todo, con
una mentalidad revolucionaria”. Se dice facil pero
sabemos bien que en un mundo convencional es la
obediencia el fundamento del éxito y el cuestiona-
miento es algo mal visto. Pero de eso trata el desafio
del liderazgo. Estimular las preguntas, porque sin
preguntas no hay innovacién. ;Qué pasa si...? ;Por
qué no...?, deberian circular sin restriccién por
todos los pasillos, salones, cubiculos y espacios

de nuestras organizaciones. Lo minimo que provo-
cardn es una bocanada de aire fresco. EI'nuevo’

[nueves aprendizajes! El desafio de los nuevos lide-

razgos es ‘revolucionar la innovacién”. Entiendo
por innovar “el crear valor para enriquecer la vida
de los demas”. Y esto conlleva un cambio de para-
digma fundamental. No se trata de ser creativo por
ser creativo ni de innovar por innovar. Tampoco se
reduce a incorporar a nuestros procesos tecnologias
disruptivas. Lo que importa es resolver problemas
convencionales que mejoren la vida de los demés
echando mano de soluciones creativas e innova-
doras. Todo ello en un ambiente de colaboracién.
La innovacién y la colaboracién estan intimamente
vinculadas. Cada vez apreciamos més como las acti-
vidades de innovacién colaborativa han arrojado un
incremento en los resultados financieros. La educa-
cién y la formacién de los nuevos talentos debera
ponerse al dia rapidamente, porque los trabajos
del futuro requieren habilidades de resolucién de

problemas, de flexibilidad y de creatividad. En esta

tarea la velocidad es un factor preponderante. La
mayoria de los ejecutivos de las empresas actuales,
nacionales y globales, ha manifestado en diversas
encuestas el temor que tienen a quedar obsoletos en
sus practicas y modelos de negocio, el miedo a desa-
parecer de la noche a la mafana, tal y como pasé
con Kodak, Blockbuster, los taxistas convencionales
y muchos mas. La respuesta para seguir siendo rele-
vantes en el mercado esté en potenciar el talento en

las organizaciones “revolucionando la innovacién”.

- {

; Y es CEO del Centro de
L, Innovacién y Paradigmas. Considerado uno de los mas
Lﬂ el reconocidos especialistas de la innovacion en el mundo

;. hispano y lider del proyecto “Innovacion a la Mexicana”.

fue fundado en 2009. Se especializa
en ensefiar a pensar y actuar diferente mediante la publicacion de libros,
imparticion de conferencias y seminarios, y consultorias sobre innovacién. Su
misién es “Revolucionar la Cultura de la Innovacién en México”.
www.neuroinnova.mx

Servicios Complementarios Atraccion y seleccién de talento humano

Implementacién de cultura de trabajo
con igualdad laboral y no discriminacion

Actualizacién y disefio

de manuales de organizacion Head-hunter

Investigacion
socioecondmica y laboral

Diagnéstico y evaluacion

Outsourcing o tercerizacion de talento humano y organizacional

Maquila de némina @
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Disefo de programas

de coaching @
Team Building ‘ Evaluacion psicométrica y proyectiva

Experiencia Addition
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Intervencién Soluciones Servicio

Add+ition

Human Resources

Clima Laboral

Evaluacién de desempefo

SueinQ

Assessment center

Montecito 38 - Piso 24 - Oficina 28 - WTC - Ciudad de México

Tel. 9000-3834, 9000-3835 - contacto@additionrh.com - www.additionrh.com
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COMPROMI
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No ser parte de las estadisticas estd en tomar la
decisién de llegar a nuestro peso ideal; razén por la
cual Grupo Medix desarrollé una divisién especifica-
mente dedicada a las personas que quieren mejorar
su figura y lograr una vida mas saludable: Divisién
Consumo. En ésta cimentamos nuestros pilares en tres
marcas dedicadas al cuidado personal, a la estética y
a la nutricién; cada una con soluciones especializadas
y un perfil delineado de acuerdo a las necesidades
particulares del publico.

TU, SIN LiMITES

En la busqueda de la mejora en la plantilla de
personal de las organizaciones es importante imple-
mentar planes de bienestar y salud para incentivar el
aumento de productividad. Un concepto que integra
soluciones en nutricién, figura y fitness dentro de

un mismo espacio, bajo la filosofia del constante

EN MEXICO, UNO
DE LOS PRINCIPALES
PROBLEMAS DE SALUD
ES LA OBESIDAD,
TENIENDO COMO
RESULTADO UN 70%
DE LA POBLACION
CON SOBREPESO,
LOGRANDO EL
SEGUNDO LUGAR A
NIVEL MUNDIAL.

Forbes México, 2015.

perfeccionamiento personal —debe combinar
un staff de profesionales fisicos con innovadores
equipos y tecnologia de vanguardia—, ofreciendo a
las personas la posibilidad no sélo de alcanzar sus
metas, sino de superarlas e ir por maés.

La experiencia 180° comienza con un completo
escaneo corporal que permite conocer a detalle la
composicién ésea, grasa y muscular para detectar
las areas a trabajar. Dentro del amplio abanico
de posibilidades se encuentran tratamientos para
reducir la celulitis, eliminar el vello definitivamente,
un nuevo método que sustituye la liposuccién sin
cirugia, llegar a la talla ideal, disminuir los efectos
de la edad, estimular la produccién de colageno en
la piel, tonificar la figura por medio de electroestimu-
lacién, ademas de integrar el ejercicio a una rutina
diaria; tratdndose todos ellos de procedimientos
Seguros y no invasivos.

Debido a que el ser humano no sélo se conforma

con verse bien sino que esté en la blisqueda de un

estilo de vida mas saludable, el plan 180° incluye un

sistema de alimentacién con mas de 50 opciones
—que van desde una malteada hasta un guisado
que ayudan a mantener, recuperar o lograr el peso
ideal—, apoyo y asesoramiento de nutrilogos y
de Medifast —cuenta con certificaciones Kosher y
Gluten Free, y esta reconocido por la FDA (Food and
Drug Administration) como el alimento con la mejor

calidad de proteina del mercado—.



COMO TE QUIERES VER

Por la importancia de que el cambio fisico no sea
temporal sino que refleje una mejora en el estilo de
vida, contar con servicio complementario de nutri-
cién en todo momento, reforzara las necesidades y
gustos a la medida de las personas.

Con 38 aflos de experiencia en su haber, Slim Center
hoy en dia es un auténtico referente y garantia para
quienes buscan bajar de peso. Desde sus inicios en
1979 cuenta con la certificacién de COFEPRIS que
garantiza los tratamientos como una forma segura
y probada en la poblacién mexicana para dicho fin.
Desarrollando programas fundamentales y comple-
mentarios que se traducen en la solucién para toni-
ficar el cuerpo, reducir medidas y disminuir la celu-
litis; todas ellas no invasivas y 100% probadas que

aumentan la eficiencia en resultados y tiempo.

MAS QUE UNA PROMESA

Con un enfoque hacia las personas y con el objetivo
de que consigan el cuerpo con el que siempre han
sofiado, este esquema es una excelente alterna-

tiva no sélo para aquéllos que buscan combatir la

obesidad y/o el sobrepeso; sino para todo aquél que- - - -

tiene el firme (y universal) objetivo de sentirse més
comodo consigo mismo. Fomentando el aumento de
autoestima y con ello el mejor desarrollo personal y
profesional —conseguir nuevas metas—.

Cada una de las soluciones ofertadas a través de
estos pilares, cuentan con la tecnologia, el compro-
miso y la pasién para lograr el bienestar de la gente,
y asi llevar esta experiencia de perfeccionamiento

personal a cada uno de sus colaboradores.

CIENTO OCHENTA GRADOS fue fundada en 2015. Se especializa en soluciones
integrales en cuerpo y figura.

www.cientoochentagrados.mx

Mismos colaboradores,
NnUevo cuerpo, mejor actitud.

Descubre las soluciones
que 1809 tiene para que tus
empleados luzcan como

siempre se han querido ver.

Desde lograr su peso ideal,
eliminar definitivamente el
vello, reducir la celulitis y
lineas de
expresion, queremos que tu
personal se vea bien y se

sienta ain mejor.

180" Slim.

Ciento
Ochenta
Grados*

disminuir las

s center




sQUE ASPECTOS DEBEN SER
CONSIDERADOS PARA

TENER EMPLEADOS
PRODUCTIVOS

n 2015, Deloitte propuso 10 Tendencias Globales en Capital Humano para la
siguiente década, tres de ellas se relacionan con el engagement, la cultura y el
desempeno; lograr el trabajo colaborativo entre los empleados; y el desarrollo de
las personas. E1 50% de los objetivos para los siguientes 10 ahos se concentra en
las personas como agentes de cambio y activos de Capital Humano.

Por otro lado, México continua siendo uno de los paises en los cuales el recurso
humano no se ve como capital. Esto limita, en muchos sentidos, que las personas
sean capaces de convertirse en verdaderos activos para la organizacién, que
se desarrollen dentro de ella y contribuyan al logro de objetivos y crecimiento
econémico. El mayor obstaculo es la alta rotacién de personal que impide contar
con personas capacitadas, especialistas y compatibles con los valores de la orga-
nizacién (Brannick, 2014; Byrne et al., 2014; Flores, Abreu Quintero y Badii, 2008).
La solucién es contar con elementos que deseen permanecer en su trabajo, que
se mantengan comprometidos y quieran contribuir a la organizacién. ;Cémo se
lograria esto? Con capacitacién, modelos innovadores de compensacién y vincu-

lacién social (Aamodt, 2010; Brannick, 2014; Byrne et al., 2014).




circulo

loboral

La certeza de haber elegido bhien

Sin embargo, la confusién del compromiso se
debe, en ocasiones, a la similitud con la palabra en
espafol pero no al concepto relacionado: la actitud
hacia el empleo y el cédigo de conducta y norma-
tivas que las personas cumplen (Chung-Chieh y
Chih-Jen, 2013). Estas variables son méas un fené-
meno asociado a los aspectos de socializacién en el
modelo de influencia y deben de ser considerados
de forma independiente al engagement.

En la literatura actual se puede encontrar informa-
cién acerca de tres temas en particular: compro-
miso, engagement y commitment; incluso muchos
articulos, en particular en América Latina, sugieren
que la conducta de engagement es un equivalente al
compromiso y sinénimo del commitment. Este tipo de
confusiones son comunes a nivel superficial pues

gran parte de los conceptos del compromiso los

hemos importado de la lengua inglesa.

LAS PERSONAS QUE NO
LOGRAN IDENTIFICARSE CON
LA ORGANIZACION SUELEN
TENER UN ROL PASIVO CON
POCA EXPRESIVIDAD Y UNA
DESCONEXION EMOCIONAL.

Uno de los primeros temas en los que se vincula
el compromiso es la resolucién de conflictos, en la
cual se espera que ambas partes busquen la mejor
solucién (ver grafico); el conflicto es definido como
la competencia de dos metas incompatibles entre
ellas que poseen las personas (Mejia Ceballos y
Laca Arozena, 2006; Thomas, 1992). Sin embargo,
el compromiso (compromise) al que se refiere este
modelo corresponde con una transaccién en la cual
las dos personas involucradas estdn dispuestas
a “partir por la mitad” las metas que cada uno de
ellos tiene y “perder para ganar”. El concepto de
colaboracién (cooperative) se relaciona con lograr los
mejores efectos posibles, incluso si al final el resul-
tado es que ninguna de las personas involucradas
alcance su meta original.

El engagement es considerado, en muchas investiga-
ciones, como equivalente del compromiso, pero sin
la vinculacién con las nociones del deber. La defini-
cién estd relacionada con la nocién que poseen los
empleados de pertenencia y el apego emocional con
la tarea, posicién y/o corporacién en la cual laboran,
e implica que realizan un esfuerzo extra de forma
voluntaria que los involucra con todos los elementos
de las tareas, de forma tal que va maés all4 de los
requerimientos; se compone por elementos de tipo
emocional (Demerouti, Bakker y Gevers, 2015;
Martinez Martinez y Salanova Soria, 2003).

El sentido de pertenencia a la organizacién se da
de tal manera que al vincularse sienten que deben
de cumplir sus objetivos laborales por un deseo
personal mas que por la obligacién contractual
laboral (Kahn, 1990); esta pertenencia e implicacién
permite desarrollar habilidades personales cogni-
tivas y empaticas para lograr las metas. De la misma

manera, las personas que no logran identificarse



MODELO DE MANEJO DEL CONFLICTO

(Thomas, 1992)

con la organizacién suelen tener un rol pasivo con poca

expresividad y una desconexién emocional. El enga-
gement también es un estado que se caracteriza por
energia, implicacién y eficacia, que son los opuestos
directos de las tres dimensiones que evitamos en las
empresas: agotamiento, cinismo y falta de eficacia
profesional (Martinez Martinez y Salanova Soria, 2003;
Montafo Lopez, 2015; Salanova Soria y Schaufeli, 2004).
El commitment es una conducta ligada a la satisfaccién
laboral y se relaciona con las nociones del deber y apego
a las normas. Es un concepto estructurado con la ética
laboral y la sensacién de logro de una meta (Morrow
y McElroy, 1987). Involucra lealtad, fundamentos de
responsabilidad personal y mayor propensién a la
cooperacién —conductas que permiten a las organi-
zaciones alcanzar objetivos mediante una dindmica
sinérgica entre los empleados que optimizan procesos
y recursos e impactan en un clima positivo (Chiavenato,
2007; Dachner & Miguel, 2015; Lencioni, 2002; Reddin,
1990)—. Sin embargo, hay una cualidad que hace que a
veces también se confunda con otro tipo de conductas
menos deseables: la personas con commitment estaran
mas dispuestas a quedarse mas tiempo del necesario
para lograr las metas, esta conducta por si misma y sin
el resto de los componentes puede deberse a falta de
productividad. En México, esta equivocacién se puede
palpar en una gran cantidad de empresas en donde los

empleados que se quedan mas tiempo o se ven mas

saturados de trabajo son considerados como renta-
bles y trabajadores —en ocasiones la misma cultura
organizacional los premia—, cuando en realidad son
comportamientos alejados del adecuado desempenio
y correcto sentido de pertenencia.

La investigacién de estas conductas se vincula
en gran medida con la necesidad de identificar
elementos que disminuyen la capacidad productiva
y el logro de las metas establecidas.

La diferencia final se establece cuando las personas
poseen la capacidad de colaborar, al resolver
conflictos con engagement (energia y dedicacién) y
commitment (involucramiento de personas) y que
ademaés son capaces de desarrollar embeddedness
(integracién profunda). Ademas, se presenta cuando
las personas se involucran en su trabajo de tal
manera que estaran dispuestos a trabajar con mayor
dedicacién —cuando perciben que sus valores y
objetivos estan alineados con la misién de la organi-
zaciébn— (Moody y White, 2003; Qi, Li y Zhang, 2014).
Es importante tanto al incorporar a un nuevo
elemento en la organizacién como al personal que ya
labora en la empresa, evaluar algunos aspectos que
permitan tener un control sobre el apego del candi-
dato a las normas y comportamientos responsables,
coadyuvando a una mejor administracién del area
de Recursos Humanos. Los aspectos que pueden
ser valorados y permiten a nuestras organizaciones
conocer los temas de compromiso, engagment y
commitment son, entre otros: conflanza, respeto a
la organizacién, respeto personal, responsabilidad,
reciprocidad y cumplimiento. Cabe mencionar que
éstos deben ser analizados dentro del espectro
socio-cultural en el cual los individuos se han desa-
rrollado, es decir, los instrumentos de evaluacién
deber ser desarrollados y validados tomando en
cuenta las premisas culturales de la poblacién que

sera diagnosticada.

LUZ MARIA CRUZ MARTINEZ es Consultora de Circulo
Laboral. Tiene doctorado en Psicologia Social y Ambiental
por la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM)
y es profesora de la Facultad de Estudios Superiores
Zaragoza, UNAM.

CIRCULO LABORAL fue fundada en 2006. Sus areas de especialidad son
Recursos Humanos; proceso de blisqueda y seleccion de talento y sistema de
evaluaciones de honestidad; red de trayectorias laborales; recomendaciones
electrénicas e informacion de juicios; y demandas.
www.circulolaboral.com.mx
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TRANSFORMACION DIGITAL

Y EL POSICIONAMIENTO
COMO MARCA EMPLEADORA

a Teorfa de la Evolucién de las Especies de Darwin se basa en que no sobre-
viven los integrantes mas fuertes, sino aquellos que son capaces de adaptarse
ante los cambios. En la actualidad, esta analogia es una realidad extrapolada a las
empresas; sélo aquellas que entiendan que deben adaptarse hacia una era digital,
tendrén la posibilidad de sobrevivir.

Vivimos un momento en que las funciones de Recursos Humanos han dejado de
ser las que reciben instruccién de parte del negocio (tomadoras de pedidos), para
convertirse en articuladores activos del desempefio de la compaiiia (socios reales
del negocio). Bajo esta premisa, estaremos definiendo tres fases en las que cual-
quier area de Recursos Humanos debe jugar un rol activo, si quiere aportar a los
resultados del negocio.

> Transformacién digital.

> Endomarketing.

> Marca empleadora.

“La transformacién digital no es otra cosa que el
uso de la tecnologia para conseguir mejoras radi-
cales, disruptivas, que puedan convertirse en ventaja
competitiva” (Roca, 2014). Para lograr esto, debemos
tener en mente que cualquier cambio dentro de una
organizacién sélo sera posible a través de nuestra
gente. La transicién hacia una empresa digital no debe
ser una imposicién, ya que su implementacién radica
no sélo en un cambio de herramientas y recursos, sino
en la manera de pensar y actuar de nuestros colabo-
radores. Esto significa que somos responsables, en
primera instancia, de cambiar el mindset de nuestro
grupo de liderazgo: no hay mayor obstaculo que la
resistencia al cambio y la falta de lideres capacitados.
Debemos convencerlos de hablar, pensar y actuar
desde una perspectiva digital. Esto ayudara a generar
mejores estrategias y resultados para el negocio,
ademads de permitirles vincularse e identificarse con
las diferentes generaciones que tienen presencia en
la compariia. De igual manera, debemos asegurar que

nuestros colaboradores tengan los conocimientos,

competencias y herramientas necesarias para adoptar
esta nueva forma de trabajo, de lo contrario, no logra-
remos la correcta ejecucién de nuestras estrategias.
Esto sélo es posible si estamos abiertos a hacer cosas
diferentes, apostando por contar con especialistas en
el tema, que puedan fungir como catalizadores del
cambio, asi como impartir cursos y capacitaciones
de manera formal, aun cuando nos parezcan “fuera
de la caja”. Al final, una compafia sélo alcanzara
una verdadera transformacién digital si entiende que
la tecnologia es una herramienta que ofrece mayor
competitividad. El verdadero cambio esta en ver cémo
ésta ayuda a transformar los comportamientos de las
personas, haciéndolas més productivas.

Implementada esta primera fase, es momento de
explotar todas sus ventajas hacia el interior de la
empresa a través del endomarketing, que no es otra
cosa que un conjunto de técnicas que permiten
posicionar la comunicacién estratégica de la
empresa al mercado interno (sus propios colabora-
dores) con el objetivo de aumentar su motivacién,
sentido de pertenencia y productividad. Tiene tres

finalidades principales:

General: lograr la motivacién constante y transfe-
rirla en mejorar la calidad y servicio que ofrecemos
a los clientes.

Estratégico: crear entre el personal un ambiente
interno propicio para el servicio al cliente.

Tactico: “vender y posicionar los mensajes, inicia-
tivas y bondades de la compafiia en la mente de

nuestros colaboradores” (Lopez, 2011).



RESULTADOS DE LA PAGINA DE DAIMLER MEXICO EN LINKEDIN, CON NUESTRA ESTRATEGIA
DE ENDOMARKETING Y MARCA EMPLEADORA DURANTE 2015

m 300 nuevos empleados se sumaron a Daimler México a través de las soluciones de LinkedIn

w +1 450/0 visitas a la pagina de empleo
m 16 000 nuevos seguidores en LinkedIn en un afio
T

Interaccion con postulantes Presencia de la compafiia
(noviembre 2014 — noviembre 2015) (noviembre 2014 — noviembre 2015)
Postulaciones recibidas Seguidores
+94% ¢ +121%
Nuevas contrataciones Marca empleadora
+74% P +219%
% crecimiento % crecimiento
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El endomarketing surge de la necesidad de “enamorar”  los empleados eligen estar ahi”. Alcanzar esto significa que la organizacién ha

L
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a los colaboradores de su propia empresa, como logrado alinear su estrategia, gente y cultura, con el fin de generar compromiso,

H

una estrategia de retencién de talento. Esto se logra  desempefio, competitividad y resultados; lo que se vera reflejado en el creci-
mostrandole al personal que la comparfia siente  miento de la compariia.

una genuina preocupacién por cada uno de ellos X X

de manera integral, es decir, no sélo en cuanto a su ¢COMO LOGRAR ESTA ALINEACION?

compensacién, sino también en sus beneficios, desa-  Estrategia: tener una visién clara y los pasos necesarios para alcanzarla.

rrollo, balance vida-trabajo, bienestar, entre otros. La  Talento: tener a las personas correctas en el puesto adecuado.

clave para que esta estrategia sea exitosa se centra  Cultura: contar con un liderazgo que inspire una cultura de cuidado hacia el

en tres elementos: colaborador y de orgullo hacia la compania.

=
=
—
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=
==
-7

Escuchar: crear foros y canales de retroalimenta- Daimler ha decidido transformarse y los resultados han sido extraordinarios.
cidén para conocer lo que quieren o necesitan nues-  Prueba de ello es que LinkedIn nos reconocié como el primer caso de éxito del pais.
tros colaboradores. Impulsar un liderazgo inspirador, contar con un paquete de compensacién
Planear: analizar la informacién y detectar cuales  competitivo y generar una cultura que conduzca hacia el orgullo, sin duda son
son las areas de oportunidad y, posteriormente, retos dificiles de enfrentar. Sin embargo, son los que nos dejan la mayor satisfac-
desarrollar planes de accién e implementacién para  cién, ya que crear un lugar excepcional para trabajar tiene un impacto directo en
el corto, mediano y largo plazo. la felicidad de la gente. La Uinica opcidén, transformarse o morir.

Comunicar: dar a conocer, a través de una campana

de comunicacién consistente, todas estas inicia-

RENATA DE ANDRADE GRIGOLI (autora) es Comunicacion RH y Wellness de Daimler
Trucks México. Es licenciada en Comunicacion por la Universidad Iberoamericana.
RICARDO JAVIER MARTINEZ ORTEGA (asesor) es Gerente de Compensaciones y
Beneficios de Daimler Trucks México. Tiene maestria en Innovacion para el Desarrollo
Por ultimo, lo que queremos lograr con una estra- " i Empresarial por el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM).
B JOSE ANGEL GUITERREZ GOUTREZ (coordinador) es Director de Recursos Humanos de
Daimler Trucks México. Es Master of Laws por la University of Pennsylvania, Philadelphia.

tivas y acciones.

tegia de marca empleadora es ser un empleador de

eleccién, lo que Herman & Gioia (2000) definen como

DAIMLER TRUCKS fue fundada en 1890 y abrid sus oficinas en México en 2007. Sus éreas de especialidad son

“cualquier empresa [...] que atrae, optimiza y retiene produccién y distribucion, ventas, Recursos Humanos, etcétera.
! www.daimler.com.mx
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ELIMPACTODEL

EN LA MANUFACTURA
ACTUALY FUTURA

a digitalizacién, automatizacién, expansién y los cambios en las demandas
de los clientes, asi como la cantidad de personal dentro de una compania, estan
transformando la manufactura. Estas megatendencias son conocidas como
Manufactura 4.0 (M4.0) y son consideradas por muchos como las originadoras de
la Revolucién Industrial del mundo actual. Lo que es menos visible es el retraso
en el liderazgo en el area de Manufactura, que ha sido superado drasticamente
por innovaciones tecnolégicas. Pero mas problematico aun es la diferencia
entre las habilidades de liderazgo y la constante evolucién en los sistemas de
produccién, que hacen que esta brecha se esté ampliando. Sin un conjunto de
habilidades relevantes y actualizadas, los lideres tienden a romper las reglas
e improvisar la forma para lograr comprometer a la fuerza de trabajo, lograr
los resultados y satisfacer las necesidades de los clientes. Bill Shaw, gerente de
Manufactura de General Motors Company, recientemente explicé: “Esperamos
mas cambios entre los préximos cinco y 10 afios de los que tuvimos en los
ultimos 50 afios. Sabemos que esto es lo que necesitamos para crecer en nues-
tros mercados globales. Los resultados reales vendran de nuestros lideres y la

cultura, no de la tecnologia de manera aislada.”

i

Estas variantes en el desempetio del liderazgo reducen la calidad de la produccién
e incrementan los costos. Es bien sabido que la manufactura dentro de la indus-
tria, es la menos calificada en la calidad de liderazgo. De acuerdo con el estudio
Global Leadership Forecast 2014-2015, sélo el 37% de los lideres de manufactura
califican sus cualidades de liderazgo de manera general como “altas”. El mismo
estudio demuestra que los fabricantes de automéviles tienen una menor valora-
cién de sus habilidades de liderazgo (Gnicamente 31% se dan calificacones altas).
A diferencia de las cadenas de suministro o sistemas automatizados que
promueven la consistencia en el desempefio (y eliminan variaciones), los
programas con los que contamos para identificar y desarrollar el talento en el
liderazgo siguen rezagados. El resultado de esto es que los lideres con resultados
poco satisfactorios no pueden mantener la rentabilidad. Una encuesta llevada
a cabo por el Manufacturing Leadership Council (2015) muestra que el 90% de los
ejecutivos de la industria coinciden en que la Manufactura 4.0 requerira de lideres

que desarrollen un enfoque y habilidades diferentes para evitar desastres y que

puedan reforzar esta ruptura que viene desde la base.

EL IMPACTO DE LA MANUFACTURA 4.0 EN
EL LIDERAZGO

Pregunta: indique en qué medida estd usted de
acuerdo con la siguiente afirmacién: el surgimiento
de la era de la Manufactura 4.0, de los sistemas fisicos
y cibernéticos, la digitalizacién y las fabricas impul-
sadas por la informacién, requerirdn un enfoque y un
conjunto de habilidades substancialmente diferentes
por parte de los lideres del drea de manufactura.
Respuesta: 43% completamente de acuerdo, 46%
parcialmente de acuerdo, 4% parcialmente en
desacuerdo, 4% completamente en desacuerdoy 3%

no saben.

FORJANDO AL LiDER M4.0

;Como podemos transmitir las megatendencias
globales M4.0 a nuestros lideres del futuro? Primero
consideremos a los supervisores de primera linea
y gerentes de &rea. Sus roles requeriran una visién
mas extensa de las operaciones de la empresa.
Necesitaran cruzar los viejos limites y desarrollar
un nuevo modelo basado en el apoyo y alineacién de
unidades interdependientes. Los datos predictivos
se volveran una parte integral para monitorear el
proceso de produccién.

Los lideres de primera linea del futuro también
interactuaran de manera mas frecuente tanto con
clientes como proveedores, y como resultado, nece-
sitardn de un alto nivel de pensamiento critico y
habilidades interpersonales. Sus equipos seran
cada vez mas expertos en tecnologia y estaran

ansiosos de participar en decisiones relacionadas



PERFIL DE EXITO

Antes Durante

Sesiones enfocadas en el cliente:
Retroalimentacion y expectativas
del cliente.

Crear un ambiente de trabajo de alto
rendimiento: papel del lider.

Después

Evaluar el
progreso del
equipo sobre

Lean. - /Y\ -
Monitorear las
métricas
. s Plan para
Comunicacion Lean: Métricas, n P
mejorar el

Trabajo del lider. procesos y construccion de

compromiso.

Trabajo previo del participante.
Evaluacion para los lideres y plan de
desarrollo.

Ejecutar una estrategia Lean con la
primera linea.

Coaching para Maximizar el

Desempefio

Medicion inicial

Preparar a los lideres (de los
participantes) para apoyar en el
puesto estos temas.

con el proceso de produccién. Una vez mas un alto nivel de habilidades inter-
personales que puedan favorecer la colaboracién, son esenciales para el lider de

manufactura del manana.

LiDER DE MANUFACTURA ACTUAL VS. LiDER DEL FUTURO

¢Quién es el lider hoy? ¢Quién sera el lider del maiiana?

Deseoso de mejorar el nivel, orientado al aprendizaje, con la

Apoya el status quo. intencion de reemplazar procesos, materiales y herramientas

obsoletas.
Mira hacia el pasado con la intencién de optimizar procesos Piensa en el futuro impulsado en reimaginar procesos que
existentes. complazcan a los clientes.

Entiende el panorama global. Ve todo el proceso incluyendo
los proveedores, clientes y los elementos relacionados para
agilizarlo.

Ve las cosas desde una perspectiva limitada. Se enfoca en
subprocesos de forma aislada.

Es practicante extremo de una filosofia Lean, comprometido
a crear cambios que sean fluidos, disminucion en tiempos de
entrega y mayor valor al cliente.

Se apega a los estandares de operacion.

Aplica los anélisis con el objetivo determinado de mejorar los

Usa la informacion para la operacion rutinaria.
procesos.

Es catalizador con las personas. Tiene la habilidad de conducir
la colaboracion con los trabajadores més orientados a la
tecnologia dentro y fuera de la operacion tradicional.

Demuestra sus habilidades interpersonales de forma
inconsistente.

Entonces, ;cémo podemos lograr un cambio significativo en las habilidades de
liderazgo para poder reducir la brecha entre las habilidades existentes y las
necesarias? ;Coémo podemos aumentar la calidad y reducir las inconsisten-
cias? La respuesta yace en un pensamiento Lean. La mayoria de las empresas
de manufactura ya aplican estos principios de operacién, con ello tienen un
proceso de mejora continua en el que los miembros del equipo y los lideres
identifican problemas de calidad, aprovechan los datos para identificar las

causas raiz de las situaciones, elaboran acciones de contingencia, se comunican

proceso Lean
con los equipos.

Simulacion

practica

"o
I ¥

Actividad de refuerzo

Gerente de planta
Coaching - Feedback

transversalmente entre puestos y comparten
mejores practicas. Lo que ellos necesitan es aplicar
un proceso de mejora similar para el desarrollo
de liderazgo, mediante entrenamientos y simula-
ciones en un sistema compuesto por actividades de
aprendizaje formal, a través de otros y en el trabajo
diario. A eso le denominamos Travesia de Aprendi-

zaje. (Ver grafico)

MEJORES PRACTICAS PARA ACELERAR A
LOS LIDERES HACIA EL M4.0
Paso Uno: use perfiles de éxito con personas enfo-
cadas en el futuro y basadas en el negocio. Tal vez el
paso mas importante en su plan es definir qué es el
éxito futuro para los puestos principales, més que
confiar en las viejas definiciones de lo que es bueno.
A la mayoria de los lideres les hace falta vincular
la estrategia de negocio con los retos del lider (a
todos los niveles) y conocer qué es lo que necesita-
rian hacer diferente para ser exitosos. Esto es lo que
usted necesita tener en mente cuando se centre en
cada componente del perfil de éxito:

> El conocimiento.

> La experiencia.

> Las competencias.

> Los atributos-tendencias personales.
Paso Dos: descubre una estrella... pero no cualquier
estrella. Estd de acuerdo que si busca reclutar una
eminencia del baloncesto, no la va a ir a buscar a
un partido de futbol. Sus procesos actuales pueden
ayudarlo a elegir un ganador, pero no sera el tipo de
ganador que tendra éxito en la nueva economia de
manufactura. Después de que haya definido lo que
es bueno (por ejemplo, el perfil de éxito), identifique
lideres M4.0 de alto potencial tomando en cuenta:
> Comprometerse en un 100%.
> Identificar potencial.
> Evaluar para encontrar a la persona adecuada: ;de
qué manera se obtiene la informacién necesaria
para identificar altos potenciales? Las empresas
que utilizan métodos de evaluacién para reunir
datos sobre una tendencia precisa e informacién
de comportamientos, aceleran la disposicién de
lideres prometedores y logran un mejor resultado.
> Medir y mantener: cualquier forma que tomen
sus esfuerzos de desarrollo y aceleracién, deben
construirse con el fin de que duren més que usted

y cualquier otra persona en su empresa.

Paso Tres: acelerar la disponibilidad y evitar un
aprendizaje poco significativo. Disefie las iniciativas
de aprendizaje como un trayecto para los partici-
pantes, no como una serie de simples intervenciones
aisladas. Evite informacién excesiva, nadie puede
procesar tanta informacién a la vez.
> Utilice diferentes segmentos de aprendizaje.
> Conciba un tiempo realista, el recorrido de apren-
dizaje se lleva a cabo en un periodo que permita

la practica y el procesamiento de la informacioén.

>Personalice los componentes de desarrollo,

aplique un plan formal e informal para cada parti-
cipante o grupo. Cree un patrén Unico de formas
de aprendizaje que alterne practica de habili-
dades, proyectos o aplicacién de resolucién de
problemas, sesiones —presenciales o virtuales—,
la creacién de redes de trabajo, presentaciones,
etc,, lo que aumentara (con el tiempo) la posi-
bilidad de que se una la capacitacién con los

cambios de comportamiento relacionados a ella.

AMENAZA Y OPORTUNIDAD

Las grandes tendencias que en la actualidad afectan la industria de la manufac-
tura, son una amenaza para todo lo que conocemos, y de todo lo que conside-
ramos verdad sobre la manufactura en los ultimos 50 afios.

En ultima instancia, el conflicto con la futura competitividad en la manufac-
tura y su crecimiento no serd un problema de mercado, del cliente o incluso de
tecnologia, seréd de liderazgo. Los fabricantes inteligentes actuaran de manera
proactiva y aplicaran sus propios sistemas Lean para mejorar la calidad del lide-
razgo, una fuente de desviacién del costo que es sumamente importante, pero

que a menudo se pasa por alto.

JILL GEORGE es Directora Global de Practicas de Manufactura de DDI. Tiene Ph.D.y M.S. en
Industrial/Organizational Psychology por la Universidad de Tennessee, Knoxville.

DDI DEVELOPMENT DIMENSIONS INTERNATIONAL fue fundada en 1970. Sus éareas de especialidad son adquisicion de
talento, desarrollo de liderazgo y administracion de la sucesion.
www.ddiworld.com




A SUS EMPLEADOS

Edenred

que las empresas pueden implementar para brindar
el tan anhelado equilibrio vida-trabajo de sus
empleados son: horarios de trabajo flexibles, cafe-

terfa de compensaciones y espacios colaborativos.

HORARIOS DE TRABAJO FLEXIBLES

Las organizaciones que los implementan presentan
mayores niveles de retencién de personal y un mejor
balance de vida para sus colaboradores, ademas de
un aumento en la productividad del 13% (Workplace
Flexibility de World at Work).

Para todas las generaciones, aunque especialmente
para la generacién milenio, el trabajo implica, mas
que un intercambio transaccional, un medio para
la autorrealizacién profesional y personal; éstos
demandan espacios donde puedan tener la auto-
nomia suficiente para autogestionarse mientras
cumplan con sus objetivos. Ya no se habla de incen-
tivos completamente econdmicos, sino politicas
laborales basadas en la flexibilidad horaria.
Ademas, presenta una serie de beneficios muy intere-

santes, tanto para empresas como para trabajadores.

LAS ORGANIZACIONES QUE
IMPLEMENTAN HORARIOS
FLEXIBLES PRESENTAN
MAYORES NIVELES DE
RETENCION DE PERSONAL Y
UN MEJOR BALANCE DE VIDA
PARA SUS COLABORADORES,
ADEMAS DE UN AUMENTO EN
LA PRODUCTIVIDAD DEL 13%.
Workplace Flexibility de World at Work.

El colaborador obtiene una serie de mejoras profe-
sionales y la compafiia no tiene que incurrir en la
partida de gastos. Estd demostrado que a partir de
un determinado nivel de ingresos el trabajador se
siente mas motivado con otro tipo de incentivos,
siendo éste uno de los mas apreciados.

CAFETERIA DE COMPENSACIONES

Cuando se trata de definir salarios es importante
pensar de manera creativa, hay que disefiar una
oferta que sea consistente con la estrategia del
negocio, pero también con la expectativa del personal
y que continte promoviendo la calidad de vida del
trabajador. La forma més innovadora de lograrlo es
a través de una cafeteria de compensaciones —una
innovacién enfocada al calculo de las compensa-
ciones que se basa en el disefio de planes flexibles con
la intencién de satisfacer de manera individual a los
empleados de acuerdo con sus caracteristicas y nece-
sidades particulares (trajes a la medida), logrando asi
una completa personalizacién—. Este modelo implica
el uso de diversas alternativas més alla del salario
(comedor, apoyo para la vestimenta en el trabajo,

seguro médico familiar, prestacién de despensa, distri-

bucién de aguinaldo, vacaciones, uniformes, etc.), en

aras de definir la combinacién ideal que conforme
una oferta atractiva para cada trabajador.

El objetivo es lograr el equilibrio perfecto para que, por
un lado, la estrategia de compensacién no aumente

en exceso el gasto fijo de la organizacién y, por otro,



que el empleado se sienta satisfecho con la retribucién y compensaciones que le
otorga la compariia por su trabajo; teniendo como resultado que se esfuerce mas

para continuar mejorando su desempefio y, por consiguiente, el de la organizacién.

ESPACIOS COLABORATIVOS

Una oficina con espacios abiertos facilita la comunicacién y el trabajo en equipo.
Se trata de espacios sin obstéculos, en los que no debe haber barreras que difi-
culten el trabajo en equipos conformados por multiples areas, donde se busca
posibilitar el acercamiento, los acuerdos y la comunicacién.

Estos espacios tienden a desaparecer las barreras jerarquicas, las relaciones se
vuelven mas horizontales y las decisiones se hacen mas inmediatas. Se dismi-
nuye el nimero de reuniones formales debido a que muchas cuestiones se solu-
cionan en reuniones espontaneas y se reduce el envio de mails a nivel interno al
producirse mayor contacto personal, facilitando asi el desempefio diario.

Los colaboradores no hacen sélo una tarea, el trabajo los lleva a cambiar con
frecuencia entre una y otra; algunas requiriendo labores individuales, para
las cuales serd necesaria la concentracién; otras le llevardn a reunirse con un
compafiero para realizar trabajo en equipo. Todo esto requiere contar, no sélo
con la capacidad y flexibilidad del trabajador, sino también con las herramientas
y los espacios apropiados para poder desarrollar todas las actividades requeridas.
Un espacio abierto y colaborativo ayuda a maximizar los recursos de una
empresa; el aumento de trabajo remoto gracias a las herramientas tecnolégicas,
las reuniones fuera de la oficina y los viajes, hacen que las oficinas estén vacias

en determinados momentos.

EVOLUCIONAMOS
LA DESPENS

Como ningun otro

Conoce los beneficios exclusivos que desarrollamos paratiy tus empleados:

El intercambio de conocimiento, estrategias y
experiencia es mucho més facil en relacién con el
Geolocalizacion
de establecimientos afiliados
con L waze y e

®e0® @

Portal de Usuarios Consulta de saldo
Tus servicios en un clic via SMS

Cupones electronicos
con hasta 50% de descuento en
mas de 8,000 establecimientos

desempetio, lo que propicia la colaboracién y a que o
Notificaciones

de tus compras en tiempo real

Todos tus servicios

los empleados se pongan la camiseta de la empresa.
P pong P en la palma de tu mano

Esta colaboracién también favorece la confianza
entre los equipos y fomenta un ambiente para la

creatividad y la innovacién.

EN RESUMEN

Q
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Para encontrar el equilibrio perfecto entre las nece-
sidades del personal y los beneficios de las organi-
zaciones, muchas empresas estdn considerando las

ventajas de aplicar modelos como los mencionados

anteriormente. [ENfetoles lograr inlatmentoleniel
Cear la calidad de vidal Al final, el negocio también

gana, ya que consigue mayor motivacion, satisfaccién

Activacion y bloqueo
de tarjetas
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Compra en miles
de tienditas de la esquina

en el trabajo y compromiso organizacional.

es Director de Recursos
Humanos de Edenred México. Tiene diplomados en
Sistemas de Comercio Electrénico y Direccion de
Recursos Humanos por el Instituto Tecnoldgico
Auténomo de México.

Marca desde cualquier lugar de la republica

(55) 5262 8889 [ ]
telemarketing-mx@edenred.com @

fue fundada en 1981. Se especializa en crear y gestionar
soluciones que mejoren la eficacia de las organizaciones y el poder
adquisitivo de las personas.
www.edenred.com.mx

® Ticket

Vale Despensas® www.ticketvaledespensas.mx
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DE RECURSOS HUMANOS

Es asi como los cambios en las empresas de
servicio se centran en los procesos, siendo ésta
la manera de encontrar nuevas formas de hacer
y de aprender para nuestras organizaciones. En
muchas ocasiones la innovacién puede referirse
a simples y pequefias modificaciones que impli-
quen un mejor rendimiento, desempefio y calidad
del servicio y/o producto para el cliente. Tal como
lo menciona Gilbert Gémez (2009), actualmente en
el ambiente empresarial las economias del mundo
consideran ésta como una base para la competiti-
vidad, ya que para sostener un crecimiento en los
mercados se vuelve necesario impulsar multiples
procedimientos de adaptacién e innovacién dentro

de entornos cada vez més dindmicos y complejos.

LA INNOVACION ES UN

FACTOR CRITICO PARA
LOGRAR LAS METAS, ASi
COMO PARA MANTENERSE
AL FRENTE DE LA NECESARIA
COMPETITIVIDAD.

La innovacién en los procesos tiene como unico
objetivo el impacto al cliente, a través del trabajo
cotidiano que realizan nuestros empleados. En este
proceso debemos permitir a todo el capital humano
hacer aportaciones con el objeto de mejorar de forma
significativa el desarrollo de su propio trabajo, ya que
éste, en consecuencia, afectara la cadena de valory a
su vez al valor percibido por el cliente.
Centrandonos en la mejora de los procesos, es de
suma importancia el resultado de preguntas reali-
zadas por los propios colaboradores con conoci-
mientos en la materia y con una motivacién en su
labor. Para que lo anterior impacte de acuerdo al tipo
de informacién que es brindada por los empleados,
deberan existir dos caracteristicas en ellos: capa-
cidad de cuestionamiento y habilidad para realizar
preguntas; ambas ayudaran a buscar soluciones a
problemas internos o de clientes.

En muchas ocasiones, uno de los conflictos prin-
cipales a los que se enfrentan las organizaciones
para obtener este tipo de informacién de los cola-
boradores —quienes son el contacto directo hacia
los clientes— es la falta de comunicacién efectiva y
abierta. A través de una comunicacién abierta, los
empleados deben ser capaces de exponer sus ideas
sobre aquello de lo que saben y conocen maés, en
cuanto a los procesos que desarrollan dia con dia. De
ahi la importancia de la retroalimentacién o feedback
con el resto de los departamentos de la organiza-

cién, ya que son la fuente principal de informacién

y deteccién de frecuentes inconsistencias o areas

de oportunidad de los servicios que proporciona la
empresa; lo anterior influird para la mejora de los
medios internos de cada departamento. (Ver grafico)
Adicional a la importancia de la innovacién

como factor fundamental para la organizacién,



CLIENTE

m

AREAS DE SERVICIOS

¢ Obtencion de informacion por
parte del cliente

¢ [dentificacion de resultados
positivos o negativos de
diferentes areas

¢ Retroalimentacion hacia las
areas internas

» Mejora e innovacion de
procesos a través de deteccion
de areas de oportunidad

llevar a cabo el proceso, la creacién de metodologias, canales y medios para que

OTRAS AREAS

las ideas puedan generarse, multiplicarse y comunicarse efectivamente, de tal

INTERNAS

enlistamos las ventajas principales de llevar a cabo

la innovacién en los procedimientos empresariales:

> Mejora de la calidad de los servicios y, por ende,
en la relacién con el cliente al presentarles
nuevos beneficios.

> Motivacién para nuestros equipos de trabajo, ya
que los hace més competentes, mejora la organi-
zacién y el clima laboral.

> Actualiza el aprendizaje y conocimiento de
nuestra empresa.

> Enriquece el proceso de ventas a través de nuevos
argumentos.

> Mejora la imagen de la corporacién, presentan-
dola como activa y moderna.

> Crea barreras de entrada para la competencia.

> Beneficia el posicionamiento de la organizacién,

mejorando las percepciones de sus clientes.

La satisfaccion del cliente estd directamente rela-
cionada con los diversos procesos que intervienen
en la prestacién del servicio, aunque es importante
saber que en muchas ocasiones el consumidor

alcanza a visualizar o identificar la mejora que se

implementa en su beneficio, de ahi la necesidad de
llevar un registro de indicadores de desemperfio, el
cual es recomendable que se presente frecuente-
mente al cliente para que asi tome conciencia de
los resultados y de los cambios en los servicios que
tiene contratados.
Segun el Modelo Europeo de la EFQM desarrollado por
la Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad,
se propone la utilizacién de los siguientes grupos de
indicadores de resultados:
> Indicadores de resultados empresariales.
> Indicadores de satisfaccién de los clientes finales.
> Indicadores de satisfaccién del personal en la
organizacion.

> Indicadores de impacto en la sociedad.

Cabe mencionar que la innovacién no se lleva a cabo
de forma inmediata, es fruto de un proceso decidido
y regulado por la propia empresa, creando un clima
y habilidades adecuadas para que suceda. Deberan

DE LA COMUNICACION
ABIERTA DERIVA LA
IMPORTANCIA DEL PROCESO
DE RETROALIMENTACION

O FEEDBACK DE LOS
COLABORADORES QUE

ESTAN EN CONSTANTE
COMUNICACION Y ATENCION
AL CLIENTE.

existir ciertas bases organizacionales que apoyen el
medio ideal para la generacién de nuevas ideas.

El apoyo desde la Direccién General —integrando la
misién y visién de la empresa— y la importancia de
la innovacién en cada uno de los procesos —exis-
tentes y nuevos—, seran necesarios en toda aplica-
cién de mejoras, para que se discutan errores, los
cuales son sefial de que se estén ejecutando cambios
y, lo méas importante, se estard rompiendo la zona
de confort para los involucrados. Seguido de lo ante-

rior, también funge como base fundamental para

forma que puedan ser conocidas por los puestos clave de la organizacién para
la toma de decisiones. Sera de gran ayuda estimular los procesos de creacién, a
través de sesiones de avance con las diferentes areas, para contar con opiniones
de colaboradores con diferentes estilos de trabajo, los cuales podran generar
una mejora y complemento de ideas.

Sera importante no perder de vista que aun cuando se lleve a cabo un proyecto
de innovacioén, existe la posibilidad de que se sigan presentando fallas, quejas o
el proceso no llegue a adaptarse a lo que necesita el cliente. Serd ahi cuando se
tendré que aplicar el ciclo de mejora, es decir, replantear en qué forma se quiere
implantar, y la base para lograrlo son algunos de los principios de Calidad Total:

> Planificar los objetivos de mejora y la manera en que se van a alcanzar.- - - - - - - -

> Ejecutar las actividades planificadas.
> Comprobar la efectividad de las actividades.
> Actualizar el proceso con las practicas que hayan demostrado su efectividad.

Todo lo anterior fortalece la importancia de la innovacién de procesos que, por
lo mismo, debe ser considerada actualmente como un objetivo estratégico para
todas las organizaciones modernas de servicio, y haciendo mencién a Albert Eins-

tein: “La mente que se abre a una nueva idea, jamés volverd a su tamafo original.”

es Director Comercial y de Servicio de Entorno
Corporativo y Empresarial. Tiene maestria en Economia y Negocios por la Universidad
Anéhuac del Norte.
es Gerente de Compensaciones y Beneficios de Entorno
Corporativo y Empresarial. Es licenciada en Administracion por la Escuela Bancaria y
Comercial.

fue fundada en 2004. Sus éareas de especialidad son
administracion de néminas, administracion y control de viaticos, headhunting y reclutamiento y seleccion.
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concepto humano

Cada dia mas estudiosos, tedricos y estrategas de la
gestién empresarial nos recomiendan que estimu-
lemos la creatividad y el espacio para las ideas.

La innovacién es el decimosegundo pilar de compe-
titividad, segin el World Economic Forum. Cuando
investigamos en qué posicién se encuentra México
en dicho indicador, encontramos que, en promedio
en los Ultimos afios, no ha superado el sitio 50.

Ser innovadores, si, pero, ;cémo lograrlo? Se habla de
mejorar la capacidad para la innovacién y entonces
lo asociamos con Investigacién para la Innovacién. ;Y
el desarrollo de la creatividad, el potencial crea-
tivo de cada uno de los colaboradores que integran
la empresa? ;Cémo no cortar las alas que llevan a
quien es talentoso dentro de la empresa a fortalecer
su potencial creativo?

La buena noticia es que los seres humanos somos
creativos por naturaleza. Segin un estudio realizado

en la materia de Estrategias Creativas, correspon-

TENEMOS QUE ROMPER PARADIGMAS
Y COMPRENDER QUE DESDE EL AREA
DE RECURSOS HUMANOS NO SOLO
ADMINISTRAMOS Y COORDINAMOS AL
PERSONAL, PODREMOS INCORPORAR
UNA NUEVA VISION PARA POTENCIAR

EL TALENTO.

diente a la Maestria en Publicidad y Comunicacién Corporativa de la Universidad
Auténoma de Guadalajara, el desarrollo del potencial creativo del ser humano se
adquiere con la aplicacién e intencién de las técnicas y el entorno adecuados, y

la libertad y flexibilidad para administrar el pensamiento creativo.

POTENCIAL CREATIVO DEL COLABORADOR

Los seres humanos somos Unicos y maravillosos, con un potencial ilimitado
para crear y producir cosas hermosas. Si queremos encontrar y desarrollar dicho
potencial, necesitamos poner en practica todo el conocimiento que nos ha sido
dado para comprendernos y crear las condiciones cerebro-corporales y emocio-
nales necesarias para su aplicacién en el entorno laboral.

Tenemos que romper paradigmas y comprender que desde el area de Recursos
Humanos no sélo administramos y coordinamos al personal, podremos incor-
porar una nueva visién para potenciar el talento, contribuir a la innovacién y
la creatividad, desarrollar proyectos e ideas y formas de realizar el trabajo. Una
visién de desarrollo organizacional, a través de la cual desarrollemos a la empresa
desde el pensamiento creativo de su gente, no sélo desde el pensamiento estra-
tégico de su direccién.

Histéricamente, Recursos Humanos administra y gestiona al talento, cumpliendo
con un ciclo bien conocido por todos: desde que surge la vacante en la organiza-
cién, basada en un perfil del puesto, hasta el fin de la relacién laboral.

;Coémo ver a Recursos Humanos como el area potenciadora y realizadora de los

talentos creativos de los individuos que laboran en la empresa?

DESARROLLAR EL POTENCIAL CREATIVO DEL COLABORADOR

La teoria del Cerebro Triuno (Mc. Lean, 1952), aun discutida en los medios cien-
tificos; el Cerebro Total de Hermann; la Divisién de Hemisferios Cerebrales de Roger
Sperry (1977); las Inteligencias Multiples de Howard Gardner (1993); el Efecto Pigma-
lién de Rosenthal; la Inteligencia Emocional de Goleman; los mapas mentales y las
técnicas creativas de Tony Buzan; y los avances de los Ultimos afios en neuro-
ciencia, nos permiten darnos cuenta de que el cerebro humano tiene un potencial
ilimitado para dar resultados en sus comportamientos, retencién de memoria a

largo plazo, imaginacién, autocontrol y acciones creadoras en general.




Descripcion del puesto Funciones criticas de desempeio,
objetivos e indicadores

Generacion de vacantes a través de plantillas de personal

Condiciones laborales

Horario, sueldo, beneficios legales y adicionales

Proceso de Reclutamiento y Seleccion

OUTSOURCING
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Recursos Humanos debe cooperar para que la orga-
Anuncios basados en talento, Entrevistas, pruebas técnicas y . » . . .
fuentes de seleccion, validacion pruebas psicométricas nizacion siga haciendo lo que hace bien y tenga

y entrevistas preliminares espacio para que cada colaborador contribuya HEAD HUNTER

desde su puesto, en aspectos de innovacién y de

R i L

creacioén, fortalecidos por su compromiso y nuevas
Contratacion, induccion general e induccidn al puesto ideas. Cada empleado haciendo algo nuevo, traba- D ESA R RG LLO

DRGANIZACION AL

= . Lo

jando en un nuevo proyecto y moviendo la organi-
zacién hacia adelante.
Gestion del desempeiio: condiciones laborales, motivacion, H ECL UTAM | ENTO
disciplina y evaluacion 5
UNA VISION HACIA EL FUTURO
En cada empresa se debe buscar maximizar el poten-
Gestion del pago de némina: percepciones salariales cial de cada uno de los colaboradores mediante: EVALUACIONES

1. Espacios donde se sientan relajados, cémodos y

= i

seguros, para fortalecer el funcionamiento de su
Fortalecimiento del potencial creativo e innovacion del personal cerebro (snacks nutritivos, iluminacién adecuada, CAPACITAC|ON
sillas confortables y areas verdes).

2. Mapas mentales (Buzéan, 1992).
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Gestion del fin de la relacion laboral 3. MUsica para promover la concentracién y activa- ,—&:;:L / ?'1 ij; "-;J;rg!é:-t

cién cerebral.
4. Equilibrio entre lo légico-conceptual y lo numérico.
5. La creencia de que el personal es capaz, aplicando
el Efecto Pigmalién (Rosenthal).
6. El seguimiento con tenacidad de las caracte-

risticas creativas unicas de cada colaborador,
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Recursos Humanos cuenta con profesionales estudiosos administrando sus logros a través de un sistema
y talentosos en el tema. La aplicacién de tests sobre de gestién de la creatividad e innovacién en la
estilos de aprendizaje, canales de percepcién, inteligen- empresa (Lina Marquez).

El Compromiso y Sentido de Pertenencia del Recurso Humano que Esprezza desarrolla son
factores tan wvaliosos que hoy en dia marcan la diferencia con respecto a nuestros
competidores.

WWwWW.esprezza.com P 1
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cias multiples y potencial creativo; podriamos afiadirlos

a la gestién que realizamos para el desarrollo de planes

ESPREZZA fue fundada en 1997. Sus é4reas de especialidad son
outsourcing, reclutamiento y servicios ejecutivos como coaching,

de carrera en forma horizontal. El desafio es hacer que

los puestos sean més retadores, con espacio para el logro, headhuntery desarrollo organizacional.
www.esprezza.com

el reconocimiento y la competitividad de la empresa.



MAYOR PRODUCTIVIDAD

A TRAVES DE LA

CAPACITACION Y DESARROLLO

oy en dia las empresas estan convencidas de que el activo mas impor-
tante son sus empleados, lo que significa que debe existir mayor conciencia para
generar inversiones en el entrenamiento, formacién y retencién del personal que
las conforma. Generalmente suele ser més costoso contratar y capacitar nuevos
colaboradores —aun cuando éstos cumplan con todos los requisitos para la nueva
posicién- que el desarrollar las habilidades y competencias del personal existente.
La capacitacién enfocada al desarrollo de los trabajadores en todos los niveles de
la organizacién constituye una de las mejores inversiones en capital humano y
una de las principales fuentes de bienestar para el personal, provocando asi que la
organizaciéon se vuelva mas productiva y rentable.
La capacitacién y orientacién a las personas ayudan y benefician directamente en
el incremento de aptitudes y desarrollo de competencias laborales, normalmente
para un puesto o tareas especificas. Sin embargo, no sélo se enfocan en auxiliar
al empleado para desempeifiar de una mejor forma su trabajo actual, sino que los
beneficios pueden prolongarse para ayudar al colaborador a estructurar un plan
de vida y carrera dentro de la organizacién, visualizando la posibilidad de aprove-

char sus capacidades y habilidades en un futuro a mediano y largo plazo.

%

FORTIA

Los principales objetivos de la formacién son preparar a los colaboradores para la
ejecucion de diversas tareas particulares de la organizacién, proporcionar opor-
tunidades —no soélo en sus cargos actuales sino también para otras funciones
para las cuales pueda ser considerado—, generar un cambio en la actitud de las
personas —con varias finalidades, entre las cuales esté crear un clima mas satis-
factorio—, aumentar su motivacién y hacerlos mas receptivos a las técnicas de
supervisién y gerencia. Sin duda alguna la rentabilidad de un negocio siempre se
podré lograr desde el adecuado desempetio de la gente que trabaja en ella.

En la actualidad, las empresas necesitan personal mejor capacitado para
enfrentar los cambios que demandan los mercados locales y extranjeros. La
globalizacién de la economia ha creado muchas oportunidades para todo tipo
de organizaciones, asi como un sinnimero de retos, especialmente para aquéllas

que desean ser mas competitivas y tener presencia global.

L

La importancia de la capacitacién no sélo radica en
el adiestramiento del personal, sino en la evaluacién
y seguimiento. Es importante tener en cuenta que las
actividades que realicen las organizaciones tienen,
ademas, el efecto de hacer que el empleado se sienta
maés agradecido y comprometido con la corporacién,
logrando una mayor permanencia de las personas y
el fomento a la reduccién de rotacién.

El buen desempefio de los colaboradores siempre
serd sinénimo de buenos resultados, productos y
servicios de excelente calidad, alta productividad e
innovaciones permanentes, que le permitirdn a la
empresa competir rentablemente. Sin embargo, las
dificultades permanentes que se viven en una orga-
nizacién provienen mayormente de la adaptacién del
trabajador a un ideal de trabajo, ambiente laboral y
la realidad que le demanda mayores exigencias,
donde lamentablemente para las empresas, estas
dificultades tendran un aumento considerable si no
se cuenta con herramientas adecuadas para brindar
instruccién o bien evaluar el desempefio de sus cola-
boradores, sin importar la jerarquia que el traba-
jador ocupe en la organizacién.

En razén de lo anterior, las companias hoy por hoy
deberian contar con sistemas y herramientas que les
permitan administrar de manera eficaz los programas
de capacitaciéon que la organizacién requiere para
cada uno de sus colaboradores, desde la planeacién
hasta su ejecucién. Asimismo, tener la disposicién de

detectar las necesidades de capacitacién y desarrollo



INNOVANDO SOLUCIONES
TECNOLOGICAS PARATI

FORTIA PRIME: SOLUCIONES TECNOLOGICAS QUE
OPTIMIZAN LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO
Y AYUDA A LATOMA DE MEJORES DECISIONES.

ESTABLECER METAS

AUTOEVALUACIONES — &.D

AUTODESCUBRIMIENTO

ACCION
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CAPACITACION EVALUACION AL
DESEMPENO

permitiran al negocio proveer a sus colaboradores de planes de capacitacién y = que no sélo apoyen a administrar el capital humano,
entrenamiento con base en los requerimientos de cada uno de ellos. sino que contribuyan a potencializar al personal
En términos generales, el gran reto para la organizacién no sélo serd proveer asus  a través de técnicas y herramientas tanto para el . .
colaboradores de adiestramiento y formacién, sino también el poder identificar ~ control y administracién, asi como para el desarrollo . :
cuéles son los elementos que ayudan a cumplir ciertas actividades que realiza  de personal. m

la empresa en beneficio de los trabajadores; entre las cuales se encuentran la
motivacién, comunicacién en el entorno laboral, trabajo en equipo y liderazgo, CLIMA LABORAL ADMINISTRACION } ————— -
ademas de que cada adjunto pueda desarrollar sus habilidades sin problema ! DE PERSONAL

EDNA ALi ARCEGA CHAVEZ es Coordinadora de Merca-

alguno para evitar conflictos futuros dotecnia de Fortia Technology. Es licenciada en Mercado-
tecnia por la Universidad Auténoma de Hidalgo.

En la medida que la tecnologia siga avanzado en nuestra sociedad, mayor sera la

necesidad de contar con talento humano, competente tanto en lo técnico como

. - FOR
1 . 1 d 1 . £ b FORTIA TECHNOLOGY fue fundada en 1990. Se especializa en tecnologia g o
en lo emoclional, capaces de crear valor, innovar, atfrontar retos y que contribuyan de informacién integral, orientada a la administracion de recursos fortia.com.mx info@fortia.com.mx \
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a que la organizacién se mantenga en un mercado cambiante y globalizado; y al humanos y nomina.

www.fortia.com.mx -
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mismo tiempo las organizaciones deberan contar con soluciones tecnolégicas



DEJEME CONTARLE DE LA MEJOR INVER-
SION QUE PUEDE HACER: INVERTIR EN LA
PRIMERA INFANCIA

Para entrar en tema, empezaré por contarle que la
primera infancia se refiere a los primeros afios de
vida de una persona. Algunos estudios pueden variar
el rango de edad, para fines de este articulo la defini-
remos como la etapa que va desde la gestacién hasta
justo antes de entrar a la primaria (0 a 6 afios).
James J. Heckman, premio Nobel de Economia 2000,
revolucion¢ los paradigmas de inversién y demostré
que para tener sociedades mds productivas y prés-
peras, la inversién inteligente es en los primeros
afios de vida.

Heckman nos dice que por cada délar invertido en
el desarrollo de calidad de la primera infancia para
los nifios desfavorecidos se puede llegar a tener
un costo-beneficio de 1-7. ;Cémo es esto posible?

Vamos a desmenuzarlo.

“EL FUTURO
ECONOMICO DEPENDE
DE LA PROVISION DE
HERRAMIENTAS PARA EL
DESARROLLO SOCIAL.”

James J. Heckman.

Al invertir en la primera infancia se reducen los
déficits y se fortalecela economia: ;qué pasa cuando
a un nino no se le detecta a tiempo, por ejemplo, un
trastorno en el aprendizaje? Se vera afectado en su
rendimiento académico, influird en su autoestima y
sus relaciones socioafectivas. Si su familia tiene posi-
bilidades econémicas, invertira en terapeutas, clases
especiales y todo lo que requiera para terminar con
éxito sus estudios hasta nivel universitario —lo que
representa costos extra—. Si la familia del pequefio
no tiene recursos, probablemente sélo diran que
no pudo o que no estd hecho para la escuela. Este
pequetio tiene altas posibilidades de abandonar
los estudios antes de terminar la educacién basica.
Mas adelante, cuando sea adulto e incluso desde
la adolescencia, tendra que buscar trabajo, el cual
no le ofrecerd los recursos econdmicos suficientes
que le permitan elevar su nivel socioeconémico,
cumplir con sus aspiraciones y suerios. Entonces,
se hace viable optar por la delincuencia y conse-
guir asi paliativos a su situacién —costo extra para
la sociedad—. Si cae en prisién, serd un costo extra
para todos los ciudadanos. Lo cual representa una
cantidad mayor que la que él habria podido generar
de haber tenido las herramientas para ser un adulto
capaz y productivo. Si no cae en manos de la delin-
cuencia y tiene un trabajo honrado, vive al dia y ahi
la lleva. Entonces las empresas pagan el costo extra
de no tener personal capacitado y eficiente.

Al cuidar el correcto desarrollo en la primera

infancia garantizamos el éxito no sélo en la

escuela, sino durante la vida adulta: el estado fisico
de nuestro cuerpo y mente se va configurando desde
el estado de salud de nuestra madre —durante la
lactancia— y a lo largo de los siguientes cinco afios.
Incluso determina qué tan saludables seremos o
puede dejar rastros (alergias, propensién a adic-

ciones, debilidad constante, etc.).




LA INVERSION EN PRIMERA INFANCIA TIENE LA MAYOR TASA INTERNA DE RETORNO

Programas para los primeros afios

Programas preescolares

Escolarizacion

Formacion laboral

Escuela Después de la escuela

En nuestro pais, los problemas de obesidad e iréni-
camente de anemia, estan generando costos en
Salud Publica verdaderamente alarmantes e insos-
tenibles. Que nuestros nifios crezcan adecuada-
mente, llevar controles de peso, talla y anemia, es
enormemente més facil, practico y econémico que
lidiar con las consecuencias. Cuando un nifio se
enferma y sobre todo cuando se enferma constan-
temente, el costo extra impacta a todas las partes:
en la familia del menor, en el sistema de salud y en
el lugar del trabajo de los padres; si crece siendo
un adulto débil y enfermizo, verd mermado sus
ingresos al invertir en su salud y probablemente
repercutird en inestabilidad laboral.

En términos de neurodesarrollo y desarrollo cogni-
tivo, es en los primeros 1,000 dias de vida (desde la
gestacién y hasta los dos afios de un infante) donde se
desarrolla el cerebro de todo ser humano. Es como un
edifico, si los cimientos no estan firmes, no aguantara,
tendra carencias en su estructura de manera perma-
nente. También, el estado emocional y social se esta-
blece desde los primeros afios. El amor, los estimulos,
la seguridad, la confianza, el apego con el cuidador
principal (mam4, pap4, abuelos, etc.) garantizan que
el cerebro se desarrolle adecuadamente durante estos
primeros mil dias. Lo cual permitira que el nifio pueda
adquirir las habilidades que le ayudaran a estar listo
para entrar a la primaria y ser capaz de controlar su
atencién, su cuerpo, ser sociable y empatico, es decir,

garantizar un adecuado rendimiento escolar.

Fuente: James J. Heckman.

Invertir en primera infancia ayuda a detener el
ciclo de la pobreza: la sociedad, el gobierno y las
empresas invierten grandes cantidades de dinero en
programas asistenciales que ayuden a las familias
menos favorecidas. Pero esta visto que esto no es la
solucidn, es apenas un paliativo. Cuando invertimos
en los primeros afios de un nifio, no sélo le damos un
acceso real para gozar todos sus derechos humanos,
sino que le damos las capacidades y habilidades para
que en su vida adulta pueda salir adelante por si
mismo y tenga acceso a una vida mejor para él o ella
y su familia, rompiendo asi el circulo de la pobreza.
Si usted es padre o tiene a alguien cercano que lo
es, seguro sabe muy bien los cambios que traen los
hijos, los miedos, las esperanzas. Ahora imaginese
lo mismo pero con un entorno desfavorable justo
saliendo de su casa. Ellos requieren de nuestra ayuda
para que puedan brindar ambientes favorables para
el adecuado desarrollo.

;Cémo ve? ;Lo he convencido de invertir en primera

infancia? Ayidenos a construir su mafiana, desde hoy.

es Directora de
Fundacion Fusion por los nifios de México. Es licenciada
en Comunicacion Social por la Universidad Autonoma
Metropolitana.

v
se fundd en 2014. Sus areas

de especialidad son apoyo econdmico a proyectos de primera infancia de
la sociedad civil, fortalecimiento institucional para profesionalizar su labor
y mejorar sus oportunidades y propiciar la labor altruista y solidaria con las
empresas afines a Fusion Corporativa, realizando labores de voluntariado.
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“

Fundacién Fusién es una
Organizacion de la Sociedad Civil
(OSC) que surge dentro de la
estructura de Fusién Corporativa
como respuesta a las necesidades
que enfrenta la nifez en México; y el
apoyo que requieren las
organizaciones e instituciones
sociales que trabajan temas de la
infancia en nuestro pais.

@ www.fundacionfusion.org L 4 f [ > ] in Fundacién Fusién
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EXPECTATIVAS ECONOMICAS

2016 Y SU IMPACTO EN
LA SUBCONTRATACION DE

a competitividad es el grado en que las empresas de un pais tienen éxito
en el mercado global, mientras que sus colaboradores disfrutan de un estandar
alto y un creciente nivel de vida.

Las corporaciones compiten sobre la base de los costos de produccién y de sus
niveles de productividad, sin embargo, la tinica manera de reducir esos costos
y al mismo tiempo sostener y elevar el nivel de vida de los trabajadores, es
aumentar la productividad (produccién de los empleados). Este requiere mejorar
el talento y el aumento de capital fisico de las empresas; esto exige fondos, por
lo que nuestro pais debe ser un destino atractivo para la inversién. Sin embargo,
diversos factores externos han impactado la economia mexicana en 2016: la
tendencia de reduccién en el crecimiento de China, la caida de los precios del
petréleo, la normalizacién de las tasas de interés en Estados Unidos, la instru-
mentacién de las reformas estructurales, la inflacién, el tipo de cambio del peso
frente al délar americano y, por supuesto, el redisefio del mapa politico con los

préximos procesos electorales en nuestro pais y en Estados Unidos.

o; 8¢ GINgroup

MEXICO TIENE SOLIDOS FUNDAMENTOS MACROECONOMICOS
> La politica monetaria ha conservado la inflacién alrededor del 3%.
>Las finanzas publicas se han mantenido relativamente estables.
> Nuestras reservas internacionales se ubican en méaximos histéricos.
> Nuestras cuentas externas se encuentran en niveles reducidos y financiables.
> Contamos con un sistema financiero bien capitalizado y una adecuada super-

visién y regulacién.

Pero debemos tener presente que el entorno econdmico internacional es volatil,
laincertidumbre llegd para quedarse y el arte estriba en administrar de manera

inteligente los escenarios cambiantes.

LA PARADOJA: CRECIMIENTO ECONOMICO Y PRODUCTIVIDAD

México estd en el lugar 14 en la economia mundial de acuerdo al tamario de su
Producto Interno Bruto (PIB), lugar privilegiado dentro de la amplisima gama
de paises que conforman el mapa del mundo. Pero cuando se contrasta con el

PIB per cépita nos encontramos en el lugar 63 de la lista, es decir, nuestro pais

no logra proveer a cada mexicano los recursos que
se requieren para tener un creciente nivel de vida.

Ademads, México enfrenta un problema de producti-
vidad. De acuerdo a datos de los paises de la OCDE,
México es el pais en el que més horas se trabaja en
promedio al afio (2,237 horas), sin embargo, tiene
la productividad mas baja, incluso frente a econo-

mias emergentes.

¢CUAL ES LA REFLEXION CON BASE EN LOS
DATOS ANTERIORES?
> El aumento anual del PIB es bajo y la producti-
vidad en los ultimos afios es negativa.
>El crecimiento de nuestra economia en las
ultimas décadas ha sido insuficiente para elevar
las condiciones de vida de todos los mexicanos.
> Nuestros empresarios enfrentan problemas
serios como la inflacién, la regulacién cambiaria
y la carencia de infraestructura, pero sobre todo,
cuentan con una fuerza laboral que trabaja

mucho y no es lo suficientemente productiva.

aC()MO ENTENDER LA REALIDAD
MEXICANA?

La oportunidad: en México existen 5,654,014 nego-
cios de los cuales la mayoria son microempresas;
éstas generan 29,642,421 empleos, enfocados a roles
que permiten a la microempresa su crecimiento.
La actividad econdmica que genera mas empleos

(35.8%) es la de servicios privados no financieros,
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le sigue el comercio (29.6%) y luego la manufactura
(23.5%). México tiene un alto potencial en la microy
mediana empresa, sector que se ha convertido en el
motor de nuestro pais.

La contradiccién: somos un pais de buen desem-
pefio econdémico que no proporciona un creciente
nivel de vida a su capital humano.

El reto: aunque nuestro personal trabaja amplias
jornadas laborales, éstas no generan la producti-
vidad que alcanzan paises con mejores estandares.
La alternativa: una mejor administracién del
personal que proporcione a los empleados los bene-
ficios que realmente aprecian y un ambiente de
trabajo de calidad que promueva el nivel de compro-
miso que se requiere en las empresas. Una éptima
capacitacién permitird mejorar la productividad y
con ello generar los ingresos que se requieren para

incentivar econémicamente al personal.

ALTERNATIVA: CAMBIO EN EL TIPO DE
CONTRATACION DEL PERSONAL
Los censos econdmicos del Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) indican que los
niveles de subcontratacién se incrementaron del
8.6% en 2004 al 16.6% en 2014, mientras que el
personal remunerado disminuy6 del 64.9% en 2004
a 56.5% en 2014.
Las razones:
>Las firmas de subcontratacién cuentan con la
experiencia que se requiere para la administra-
cién eficiente del personal, la busqueda cons-
tante del mejoramiento, y la guia de profesio-
nales experimentados en temas clave como la
legislaciéon actual.
> Contar con un socio de negocio (experimentado
y con historias de éxito reconocidas y probadas)
que realice las actividades de capacitacién y desa-
rrollo del talento que se requiere, se ha vuelto
una piedra angular para las empresas. La expe-
riencia reduce los errores, retrabajos y los riesgos
en la ejecucion.
> Las firmas profesionales cuentan con la infraes-
tructura necesaria y sistemas eficientes para la
administracién del personal, y por ende de los

costos que estas iniciativas generan.

Todo lo anterior se ve reflejado en las tendencias
de la subcontratacién, ya que ésta ha tenido una
mayor influencia en el sector comercio (33.5%)
y en el de manufactura (25.9%). Sorpresiva-
mente, son las empresas grandes (con mas de 251
personas) las que se han inclinado por adquirir

este servicio.

NUESTRO PUNTO DE VISTA

Las empresas de subcontratacién han desarro-
llado esquemas de reconocimiento y benefi-
clos que generan mayor lealtad y compromiso
del personal. Al contar con una gran base
de empleados de distintas corporaciones, las
firmas profesionales de subcontratacién han
logrado mejores negociaciones con los provee-
dores de productos y servicios. Estos esquemas
tienen un impacto positivo en la percepcién
de los empleados en cuanto al interés que las
empresas muestran en ellos, lo que resulta en
una mayor motivacién del personal. Aunque
pocas, las firmas profesionales con presencia
nacional han logrado sistematizar los procesos
de Recursos Humanos de tal manera que
generan respuestas rapidas en el nivel de

servicio que ofrecen a los empleados.

SISTEMATIZACION DE LA CAPACITACION
Contar con el talento necesario es indispensable
para lograr los indices de productividad que se
esperan en lo individual y lo colectivo, con un
impacto directo en el desarrollo del pais.

Las empresas profesionales de subcontratacién
de personal han dado respuesta a las necesi-
dades de desarrollo de talento de manera inte-
ligente y puntual. Frente a las dificultades de
encontrar talento, han detectado la necesidad
de desarrollar a sus mandos medios, gerenciales
y operativos, que son el motor de las empresas.
Personas que no cuentan con el nivel de educa-
cién superior o la profesionalizacién necesaria la
tienen ahora a la distancia de un click. Han enfo-
cado sus esfuerzos en el e-learning, conscientes
de la mayor utilizacién de dispositivos y acceso a

Internet que tiene la poblacién mexicana.

En GINgroup hemos realizado estudios que comprueban que el e-learning ha
tenido un impacto directo del 50% en el mejoramiento de la productividad, un
incremento del 26% en utilidades y un 50% de ahorros al remplazar la capacita-

cién tradicional.

CONCLUSIONES

La subcontratacién de colaboradores es una alternativa viable que permite
incrementar la productividad de las empresas. Su ambito de influencia se centra
en el mejoramiento de los beneficios y servicios de seguridad social, salud y
prestaciones varias. Una base mayor de capital humano concentrada en las
empresas de subcontratacién de personal, permite lograr mejores negocia-
ciones con proveedores de servicios y de esta manera otorgar a los empleados
mejores planes de salud y bienestar social, influyendo en el nivel de compro-
miso y motivacién de los mismos. La profesionalizacién y sistematizacién de
la capacitacién alineada con los objetivos de la empresa, impacta de manera
contundente en el incremento de la productividad. La especializacién de las
empresas de subcontratacién permite disefiar soluciones a la medida de las
necesidades de las organizaciones y asi evitar errores, ya que cuentan con una
amplia experiencia que las respalda (mas de 30 afios en GINgroup).

Nos enfrentamos al escenario de un pais de jévenes, en el cual el 60% de la pobla-
cién es econdémicamente activa, nuestra urbe utiliza 100,000 millones de disposi-
tivos méviles; este bono demografico es un diferenciador sin igual de nuestro pais

que debe ser aprovechado al maximo hoy... para no lamentarnos en el futuro.

ANA LILIA BANOS VILLAR es Directora de Linea de Consultoria
de GINgroup. Tiene maestria en Estadistica Aplicada a Ciencias
Sociales por la Universidad Anédhuac y Complutense de Madrid.
MARIO VERGARA TALAMANTES es Director Financiero de
GINgroup. Tiene maestria en Ciencias Sociales/ Moneda, Banca
y Finanzas por la Universidad de Birmingham, Inglaterra.

GINGROUP fue fundado en 1984. Sus areas de especialidad son administracién de némina;
asesoria contable, fiscal y laboral; y consultoria en capital humano.
Www.gingroup.com




CULTURA
EN ACCION-

Grupo Financiero

Banamex

El estudio muestra los principales factores que
impactan el compromiso de los colaboradores a
nivel global, entre los que se sefialan: la habilitacién
de infraestructura, contar con una sélida propuesta
de valor al empleado, esquemas de recompensas y
reconocimiento, oportunidades de carrera disponi-
bles, asi como acciones de aprendizaje y desarrollo,
mismos que presentan incrementos en sus indices
contra el aflo anterior. En el caso de Latinoamé-
rica, los principales factores son oportunidades de
carrera, liderazgo de la alta direccién, esquemas de
recompensas y reconocimiento, aprendizaje y desa-
rrollo, y propuesta de valor al empleado.

La mejora en el compromiso global de los empleados
puede sonar como una buena noticia para los lideres
que buscan ejecutar planes estratégicos en sus orga-
nizaciones, sin embargo, es evidente que la velocidad
de los negocios es cada vez mayor, la interconexién
de paises y economias hace més complejas las acti-
vidades comerciales, y la volatilidad del promedio
de las organizaciones tendra una mayor influencia
en el logro de sus objetivos. Como muchos de estos
aspectos estdn mas alla del control de los lideres, el
foco debe centrarse en lo que es posible controlar o

LA CULTURA DESCRIBE

LA FORMA EN LA QUE
FUNCIONAN LAS COSAS

EN LA EMPRESA, MIENTRAS
QUE EL COMPROMISO
DESCRIBE COMO SE SIENTEN
LOS EMPLEADOS RESPECTO
A LA FORMA EN LA QUE
FUNCIONAN LAS COSAS EN
LA EMPRESA.

influenciar —con el esfuerzo adecuado—, tal es el
caso de la forma en que los empleados se presentan
a trabajar, asi como la efectividad y capacidad para
realizar su trabajo.

Hoy, muchas organizaciones que valoran a sus
empleados como su activo mas importante, estan
creando estrategias de escucha continua para tener
una total comprensién de la experiencia de los
empleados desde su entrada hasta su salida.

Otro estudio, realizado por Deloitte University
Press seflala también la importancia de la cultura
y el compromiso, y los presenta como los factores
que ocupan el tercero y cuarto lugar dentro de las
tendencias més importantes dentro del capital
humano a nivel global, s6lo por debajo del disefio

organizacional y el liderazgo.

MODELA LA CULTURA: CONDUCE LA
ESTRATEGIA

Tanto la cultura como el compromiso son elementos
que requieren del involucramiento de la direccién
general y de un importante respaldo de Recursos
Humanos (RH), para que sean entendidos, evaluados
y mejorados. La cultura describe la forma en la
que funcionan las cosas en la empresa, mientras
que el compromiso describe cémo se sienten los
empleados respecto a la forma en la que funcionan
las cosas en la empresa.

Cuando la cultura de la compafiia estd en linea con
sus valores, ésta atraera a personas que se sientan
cémodas con esa cultura. Esto promueve la moti-
vacién de los colaboradores y conduce a lograr un

mayor nivel de compromiso.




RELACION ENTRE CULTURA Y COMPROMISO
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e DONDE TODOS QUEREMOS ESTAR.

Bréfico: Deloitte University Press/ DUPress.com Un equipo de trabajo creativo, respetuoso de los valores y talentoso, es clave para alcanzal
el exito en los servicios que brinda. Por ello, Grupo Financiero Banamex recibe, por noveno
ano consecutivo, el reconocimiento como Super Empresa, otorgado por Grupo Expansion.

COMPROMISO: SIEMPRE ENCENDIDO

La construccién de un ambiente de trabajo convincente y significativo es un
proceso complejo. Al mismo tiempo, las actividades relacionadas con el compro-
miso de los empleados y la retroalimentacién se estan extendiendo. Las encuestas
anuales se estan complementando con herramientas para escuchar al empleado,
tales como encuestas de pulso, herramientas sociales anénimas y la realizacién
constante de conversaciones de desarrollo por parte de los gerentes. Todos estos
nuevos enfoques y herramientas han dotado de mayor importancia a la actividad
de escuchar, un nuevo e importante papel para los ejecutivos de RH.

En linea con estas premisas, Grupo Financiero Banamex ha puesto en marcha
una soélida estrategia de cultura organizacional: una invitacién a reformar y
transformar la cultura de la institucién para ofrecer experiencias extraordinarias
a los clientes —en donde quiera que estén—, y reconocer que este compromiso
comienza con cada uno de los que conforman la organizacién. La cultura cuenta
con la fortaleza y legado de mas de 130 afios de ser el Banco Nacional de México,
con la perspectiva y respaldo global de ser parte fundamental de Citi. A través de
este programa de cultura organizacional, promueve con sus colaboradores vivir
cotidianamente los comportamientos que permiten lograr un propésito comun:
ser responsable, ser un equipo y ser el futuro.

De igual forma, la continuidad en las acciones es fundamental para mantener
el compromiso de los empleados: en 2015 se llev6 a cabo un robusto programa
para fortalecer la unidad y el sentido de pertenencia como respuesta a los resul-
tados de la encuesta de clima organizacional. Ahora en 2016, se ha transfor-
mado el enfoque de gestién de carrera para que cada colaborador se aduefie de
su desarrollo y sea el protagonista de su carrera. En esta estrategia que proveera
de diferentes herramientas de desarrollo al colaborador, el factor clave es que

se lleven a cabo conversaciones de desarrollo con los gerentes.

Asimismo, Grupo Financiero Banamex mantiene
un sélido programa de bienestar y promocién de la
salud que le ha permitido ser reconocido como Orga-
nizaciéon Responsablemente Saludable® por parte del
Workplace Wellness Council México.

La comparfifa también ha tenido un sélido acer-
camiento con la generacién millennial, conside-
rando sus habitos digitales. Mediante presencia en
redes sociales, se comparte la propuesta de valor
al empleado, las actividades que demuestran el
compromiso social y las posiciones vacantes, factores
fundamentales para la atraccién del talento.
Tenemos claro que las corporaciones que apuestan
al fortalecimiento de su cultura organizacional han
logrado mejor retorno y crecimiento sostenible.
Tenemos Un compromiso permanente por ser uno

de los lugares donde todos quieren trabajar.

licenciado en Relaciones Industriales por la Universidad
Iberoamericana.

. ] es Director Ejecutivo
?_{.- gt de Recursos Humanos de Grupo Financiero Banamex. Es
b

fue fundado en 1884. Se especializa en
Servicios Financieros.
www.banamex.com
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DESEMPENO

' Integral Management Consulting

ENFOQUE AL TRABAJO EN EQUIPO Y SUS DEFICIENCIAS

Un equipo de trabajo es un grupo de personas con un propdsito y un desem-
pefio definido, que se complementan conforme a sus habilidades y oportuni-
dades. Cuando no se enfrenta a retos que lo impulsen a alcanzar objetivos, deja
de autoobservarse y convierte la labor diaria en monotonia. Experimentar dina-
micas retadoras y observar la realidad cotidiana puesta en practica, permite que
el equipo comience a ser exitoso debido a que visualiza las fortalezas y oportuni-
dades que tiene para lograr objetivos.

Existen varias deficiencias que se convierten en limitantes y no provocan el resul-
tado esperado; asi cuando un equipo se encuentra ante una o varias de las siguientes
situaciones se puede hacer uso de un coaching de equipos: cuando se requiere
generar competencias de alto desempefio en poco tiempo, cuando enfrenta una
crisis que afecta sus resultados, cuando se conforman equipos a corto y mediano
plazo, cuando hay cambios extremos que lo llevan a la incertidumbre y afectan el
desempertio, cuando hay fusién de diversas culturas, cuando se quieren generar
procesos creativos e innovadores en productos o servicios, o cuando las juntas
directivas requieren optimizar los procesos de comunicacién y toma de decisiones.
Los equipos de alto desempefio son aquellos grupos de personas con habili-
dades complementarias que comparten un propésito, una meta y maneras de

trabajar juntas, volviéndose responsables mutuamente por ello. De acuerdo con

ES IMPORTANTE
INTEGRAR LOS EQUIPOS
DE MANERA QUE EL
PROCESO DE UNION
SEA PERSONALIZADO Y
ESPECIFICO PARA CADA
EQUIPO, DE ACUERDO
A LA INTERACCION,

LOS CONFLICTOS Y LOS
OBJETIVOS A LOS QUE SE
ENFRENTA DIA A DIA.

John Whitmore en Coaching for Performance (2002),
cuando éstos comparten apoyo, conflanza, paciencia,
compromiso, humor, valores, compatibilidad, coope-
racién, adaptabilidad, amistad, coraje, entusiasmo
y generosidad, suelen ser mucho més efectivos,

eficaces y eficientes que otros.

FAVORECER EL DESARROLLO DEL EQUIPO
DE TRABAJO CON TEAM COACHING

Los lideres de equipo buscan y esperan integrantes
creativos, abiertos al aprendizaje, proactivos, aven-
turados y con empowerment. El Team Coaching es una
herramienta que nos permite impulsar estos valores
en el equipo de trabajo a fin de forjar uno de alto
desempenio que funcione en pro de los objetivos de
la empresa. Michael Hall lo define en el manual de
entrenamiento Group & Team Coaching (2013) como
una conversacién unica, intensa, enfocada para
tener claridad y precisién.

El Team Coaching busca convertir un equipo de trabajo
altamente efectivo, cohesionado y productivo. El reto
de esta metodologia viene cuando la mayoria de los
individuos nunca han sido parte de un verdadero
equipo de alto desempefio.

La intencidn, el propésito, la composicién, el desa-
rrollo de los participantes y las habilidades, son
distintos para cada grupo de trabajo. Estas caracte-
risticas influyen en el desarrollo grupal y por ello es
importante que el Team Coaching sea impartido por
un externo que ayude a identificar y trabajar en las
areas de oportunidad.

Cada equipo es diferente y asi dos pertenezcan a la

misma empresa, su naturaleza no es igual; por lo




Un buen
Team Coach
aporta

Modelo de
aprendizaje en
Team Coaching

que deben construir su propia teoria, mecanismos de evaluacién y relaciones
que integren su trabajo de acuerdo a su propia experiencia, ya que cada uno

tiene un proceso distinto.

ELEMENTOS METODOLOGICOS DEL TEAM COACHING

Para que se dé un proceso efectivo de aprendizaje grupal, el equipo necesita
llevar a cabo la metodologia del Team Coaching: éste necesitara quien retroali-
mente just in time, es decir, en el momento y tiempo adecuado, las conductas,
comportamientos y competencias que pueden estar obstaculizando la comu-
nicacién, toma de decisiones, creatividad, negociaciéon, solucién de problemas,
gestién de crisis, organizacién y planeacién. También debe intercambiar apren-
dizajes entre sus miembros, de esta manera el equipo reflexiona, aprende y
actla corrigiendo los comportamientos en un circulo virtuoso y reforzante, que
fortalece el alto desempefio. Cada uno de sus integrantes debe encontrar un
equilibrio entre el desempefio y el aprendizaje (individual y grupal).

El Team Coaching promueve el aprendizaje sistémico que impacta cinco niveles:
los integrantes del equipo, su desarrollo profesional, el equipo en si mismo, el
negocio en cuanto a resultados tangibles y la organizacién a la cual pertenece.
De esta manera se integra, comparte retos y objetivos y funciona de acuerdo a su

propio ambiente y no bajo estructuras ya formadas que los limiten.

@
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Integral Management Consulting
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Soluciones Integrales

Empresariales, Organizacionales, Comerciales y de Recursos Humanos
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' Soluciones Integrales de
Recursos Humanos

| Soluciones Integrales
Empresariales

Modelo estratégico de Recursos Humanos Planeacién y alineacién estratégica
Consultoria en desarrollo comercial

Desarrollo de canales de distribucién

Procesos de Recursos Humanos
Estructuras organizacionales

Modelos de gestidon por competencias Business plan

Evaluacion del desempefio y reconocimiento Balance score card

L L

| Procesos de Coaching | Formacién y Desarrollo

Coaching ejecutivo Programa de Desarrollo de Habilidades

Con el Team Coaching el lider y el equipo aprenden a Coaching relacional de Liderazgo

desarrollar su talento colectivo plenamente; clari- Team Coaching (Team Building, Programa de Desarrollo de Habilidades

ficar y alinear los roles y la responsabilidad de los Integracion de equipos) en ventas
miembros del equipo; a desarrollar métodos de Coaching de vinculacion

comunicacién a fin de asignar y cumplir tareas; a

practicar habilidades para dar y recibir retroalimen- @ #

' Seleccion Ejecutiva ' Identificacion y Diagnéstico

tacién; a aprender y practicar nuevas maneras de

planear, delegar y trabajar como un equipo integrado; Plataforma de evaluacion

Evaluacion ejecutiva
Assessment Center Presencial
Grupal

Entrevista por competencias

a desarrollar nuevas habilidades interpersonales; y Diagnéstico de competencias

comprender lo que constituye el trabajo en equipo.

ADRIAN HORST MORALES es Gerente de Mercadotecnia
de Integral Management Consulting. Es licenciado en
Comunicacion y Medios Digitales por el Instituto Tecno-
logico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM).
Coautoria: Juan Carlos Maya Aroca.

Integral Management Consulting
www.integralmc.com.mx
servicioimc@integralmc.com.mx

tels. 5652 8600 | 5135 2525 | 5135 2870

Buscanos en fj como Integral Management Consulting

INTEGRAL MANAGEMENT CONSULTING fue fundada en 1996. Sus areas de
especialidad son soluciones integrales: organizacionales, comerciales y de

recursos humanos; soluciones integrales de identificacion y gestion del talento;
y soluciones integrales de formacion y desarrollo de habilidades de liderazgo y
profesionales en ventas.

www.integralme.com.mx




AL GIGANTE
INTERIOR

s innegable que las dos primeras décadas del siglo XXI se han caracteri-
zado por cambios continuos tanto en la demanda de los clientes y consumidores
como en la oferta de bienes y servicios disponibles. Los paradigmas tradicionales
que ahora promueven lineas de pensamiento y de comportamientos mas abiertos
y flexibles, requieren que las organizaciones no sélo intenten hacer de la inno-
vaciéon un modo de operar, sino que pongan en marcha practicas concretas que
contribuyan a la construccién y fortalecimiento de una cultura organizacional
dindmica que promueva su propia evolucién.

Es por ello que en los Gltimos afios marcas como Google y Heineken han imple-
mentado y promovido publicamente practicas de Recursos Humanos conside-

radas como “no tradicionales”.

acot

Mucho se ha escrito sobre la manera en la que
Google -lider en el sector tecnoldgico- otorga a su
personal las facilidades para adaptar su lugar de
trabajo de acuerdo a sus preferencias, predica la
confianza como base del trato entre colaboradores
y ademaés pone a su disposicién actividades recrea-
tivas a fin de estimular su creatividad y mantenerles
motivados (Girard, 2007; Jarbis, 2010). Sin embargo,
el ejemplo que Google brinda supera las citas antes
mencionadas. La empresa ha logrado inyectar en su
cultura organizacional la generacién e intercambio
de préacticas diferentes en una busqueda continua
por mejorar su estilo de direccién y administracién
del capital humano (MrGregor, 2015). El sitio web

“re:Work” publica experiencias propias e invita a

LOS AVANCES
TECNOLOGICOS Y

LOS CAMBIOS EN

LOS PARADIGMAS
TRADICIONALES REQUIEREN
QUE LAS ORGANIZACIONES
NO SOLO INTENTEN HACER
DE LA INNOVACION UN
MODO DE OPERAR, SINO
QUE PONGAN EN MARCHA
PRACTICAS CONCRETAS
QUE CONTRIBUYAN A

LA CONSTRUCCION Y
FORTALECIMIENTO DE UNA
CULTURA ORGANIZACIONAL
DINAMICA QUE PROMUEVA
SU PROPIA EVOLUCION.

otras organizaciones a compartir sus casos, haciendo
énfasis en que todas las vivencias brindan apren-
dizaje y resultan de gran ayuda para aquéllos que
requieran formar, consolidar o modificar sus crite-
rios respecto al cémo dirigen sus negocios.

El otro caso que resulta de gran interés es el de
Heineken, quien incluso ha utilizado su nueva filo-
sofia de atraccién de talento para fines publicita-
rios. Recientemente, la compania cervecera lanzd
una campana de reclutamiento basada en su propio
personal, acompafnando los anuncios de vacantes
con breves testimonios de algunos miembros de su
plantilla (Gwynn, 2016). De este modo, la organi-
zacién se muestra orgullosa de sus integrantes al
mismo tiempo que comparte sus historias con posi-
bles candidatos, facilitando enlazar con la audiencia
correcta. De este modo, establecen una relacién
ganar-ganar-ganar con su personal y sus candidatos.
Cuando se analizan los casos antes expuestos, no es
dificil comprender las razones por las cuales ambas
organizaciones son capaces de adoptar précticas
modernas de manera natural. La industria de tecno-
logias de la informacién se caracteriza por ser fuente
y motor de cambios constantes y permanente evolu-
cién. No es aventurado opinar que por esa misma
razén es percibida como una industria “diferente”,

pues todavia puede ser considerada de reciente
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aparicién y por ello no se guia por estandares, patrones establecidos ni para-
digmas tradicionales. La industria de productos de consumo, de la cual Heineken
forma parte, se encuentra totalmente orientada al consumidor y por ello tiende a
seguir muy de cerca los cambios en los gustos y preferencias de sus clientes. Por

ello, las empresas de dicho sector se encuentran, de manera obligada, abiertas a

"~ - -modificar sus practicas en pro de mantener y mejorar su posicionamiento en el

mercado; y esta apertura no se limita a programas relacionados con el servicio
al cliente o a la investigacién y desarrollo de nuevos productos, sino que abarca
también los métodos, recursos y sistemas con los que se gestiona al interior.
Ahora bien, seria prudente cuestionarse silas estrategias de gestién innovadoras
son susceptibles a ser implementadas en industrias tradicionales, donde los
bienes y/o servicios ofertados requieren un tratamiento més “formal”. ;Es posible,
incluso conveniente, implementar practicas innovadoras en el sector financiero,
donde la confianza de los clientes frecuentemente se basa en la transmisién de
una imagen formal, seria y profesional? ;Qué se necesita para que el personal
que trabaja en esta industria se mantenga motivado a brindar cada dia su mejor
esfuerzo en beneficio de sus clientes?

En el Instituto Fonacot pensamos firmemente que la razén por la cual nues-
tros clientes nos prefieren, radica en la asesoria y el servicio personalizado que
obtienen de los representantes que brindan atencién en nuestras sucursales.
Entender al cliente y comprender sus necesidades son capacidades fundamen-
tales para lograr una comunicacién profunda con los clientes, asi como para
construir una estrecha relacién de confianza, basica en el sector financiero y en

organizaciones publicas.

Es por ello que promover actividades y practicas
que permitan comunicar a cada uno de los colabo-
radores el importante rol que juegan en la organi-
zacioén, asi como reconocer y agradecer su esfuerzo
diario es eje fundamental. De este modo, el personal
en sucursales brinda a los clientes el trato que
reciben de la organizacién, transmitiendo a todos
los niveles el valor de cada individuo y la fortaleza
que suman en lo colectivo.

Puesto que conocemos la responsabilidad que
como Instituto tenemos respecto al desarrollo
integral de nuestro personal, permanecemos en la
busqueda continua de oportunidades para facilitar
su crecimiento y promover su mejor nivel de desem-
pefio. Uno de los programas més efectivos y popu-
lares entre nuestros colaboradores es el llamado
Muévete, mediante el cual les brindamos el espacio
y las facilidades para realizar sesenta minutos de
actividad fisica sin abandonar las instalaciones. A
pesar de su reciente implementacién, el programa
fue rapidamente adoptado por personal adscrito a
las oficinas centrales y estamos en implementa-
ci6én a nivel nacional.

Contar con instalaciones y programas de esparci-
miento ayuda a mejorar la productividad, ademaés
de que se ha comprobado que estos espacios de
convivencia permiten a los empleados compartir
experiencias laborales y que surjan propuestas
de mejora.Al tener vivencias laborales nutritivas,
el personal se identifica mas con la institucién,
deseando su permanencia y dando lo mejor de si

para lograr los objetivos.

LEOPOLDO RUBIO FERNANDEZ es Director de Recursos
Humanos del Instituto Fonacot. Es Contador Pblico por la
Escuela Bancaria y Comercial.

INSTITUTO FONACOT fue fundado en 1974. Se especializa en otorgar créditos a
los trabajadores para adquisicion de bienes y servicios.
www.fonacot.gob.mx

FONACOT te da el crédito que necesitas
para disfrutar tus vacaciones
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IMPROVING LIVES

El tiempo no perdona. Las nuevas generaciones exigen nuevos satisfactores,
servicios y comodidades. Prueba de ello son las startups como Uber, Netflix o el
mismo Google, quienes marcan tendencia empresarial con nuevos modelos de
negocio. Son ellas quienes nos inspiran para sumarnos de manera inmediata a
este movimiento caracterizado por sus modelos interactivos de negocio, que va
desde la eficiencia en servicio, hasta la rentabilidad y tecnologia al alcance de
todos. Razén por la cual en JOBFIT uno de nuestros pilares es contar con solu-
ciones que promuevan la inclusién laboral y soluciones practicas con sinergias
actuales para acercar propuestas que provean a nuestros usuarios de innova-
doras y eficaces herramientas para detectar las necesidades de nuestro entorno.
Los nuevos modelos de negocio y su interaccién con las nuevas generaciones nos

obligan a que no perdamos de vista las siguientes recomendaciones:

EL TIEMPO NO
PERDONA.

LAS NUEVAS
GENERACIONES
EXIGEN NUEVOS
SATISFACTORES,
SERVICIOS Y
COMODIDADES.

1. Colaboradores profesionales y motivados: es
facil subrayar la excelencia en el servicio que espe-
ramos dar a nuestro cliente externo; sin embargo,
como area de Recursos Humanos debemos atender
lo bésico en nuestra propia gente (calidad de vida,
equidad en compensacién y reconocimiento).

2. Plataformas y sistemas que permitan intercam-
biar informacién de manera &gil y cuantificable:
debemos sensibilizar a toda nuestra piramide orga-
nizacional y acercarlos a la tecnologia y a sistemas
que nos indiquen cémo estamos, cuanto llevamos y
hacia dénde debemos dirigirnos en tiempo real.

3. Programas que capitalicen las diversas gene-
raciones: los jévenes nacidos entre los afios 1980 y
2000 nos inundan con su gran energia y movilidad
laboral; integrando a programas de inclusién a la
poblacién madura y de tercera edad —casi el 9.6% de
la poblacién actual-, quienes cuentan con toda la
experiencia y que por desconocimiento el mercado
no les brinda opciones laborales. Nuestro reto estriba
en potencializar su expertise e incluirlo en la gama de
oportunidades que se gesta dentro de cada una de
las organizaciones.

4. Innovacién y flexibilidad: estamos conscientes
de que se trata de un tema sumamente amplio. Sin
embargo, para la Alta Direccién, las ideas y estrate-
gias se encuentran englobadas dentro de un marco
de acciones a seguir. La gente que opera esta en
contacto con la necesidad real, por lo que enfati-
zamos que existen muchos caminos para poner
manos a la obra y lo mas importante es que no todas

implican un desembolso.




Retomamos a Steve Jobs, el célebre creador de Mac, quien esgrimié una frase que
se volvid su lema: “Piensa diferente”. El secreto de su éxito fue poner en préctica
acciones que lo desmarcaron de su competencia y asi revolucioné el mundo de la
tecnologia. Prueba de ello son esos dispositivos que aun lideran el mercado.
5.Invierte en tu personal para que mejore su desempefio: existen varios factores
que nos limitan. Entre ellos la inminente globalizacién, la competencia encar-
nizada y el riesgo a caer en fuga de capital humano. No obstante, son riesgos
latentes e ignorarlo nos cuesta mas. Pero si aplicamos procesos clave mucho méas
agiles (mentoria, estudio de casos, capacitacién técnica especializada, capacita-
cién en competencias, evaluaciones que nos lleven a descubrir su potencial; no
s6lo en aulas cerradas y temaéticas fuera de las mismas), nuestro objetivo sera
conectar emocionalmente con el colaborador y hacerle sentir la importancia de
su ejecucién en el resto de la cadena de valor de tu negocio.

6. La gente que tiene un equipo a su cargo representa una pieza clave: por
eso delegamos la responsabilidad de hacer que nuestros objetivos se cumplan
a las gerencias y mandos medios de las organizaciones. Debemos preguntarnos
si cuentan con la habilidad de gestionar al personal, orientandolo al logro con
la mejor actitud sin caer en rudeza innecesaria. Debemos identificar agentes
de cambio internos, los cuales nos ayudaran a establecer y acelerar procesos y

subprocesos clave.

7.Como capital humano involicrate en los procesos
operativos de tu organizacién: es de vital impor-
tancia que quien encabeza el liderazgo de talento

se involucre y desmenuce los procesos internos.
Igualmente, hay que hacer que se sensibilice de las
problematicas internas y las necesidades primarias.

Como consultorfa queremos dejar algunos tips
bésicos que no debemos perder de vista, tengamos
0 no recursos financieros para llevarlos a cabo. Ellos
representan la llave para que cada colaborador se
convierta en una pieza mucho mas eficiente. Invi-
temos a nuestro personal a generar una cultura de
simplificacién que permita agilizar y no burocra-
tizar los procesos internos. No podemos detener esta
transformacién. Volvamonos una pieza clave en ella.

En JOBFIT ya comenzamos...

es Directora de Capital
Humano de JOBFIT. Es licenciada en Administracion de
Empresas por la Universidad La Salle. Cuenta con un
diplomado en Desarrollo Organizacional por la INESPO
y un diplomado en Direccion Estratégica de Capital
Humano por la Universidad Iberoamericana.

fue fundada en 2008. Sus areas de especialidad son administracion
de ndémina y maquila, atraccion de talento a todos los niveles y change
managemen[.
www.jobfit.mx
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ESTRUCTURAR LA ORGANIZACION
EN REDES: UNA OPCION DE

SUSTENTABLE

ace unas cuantas décadas las personas aspirantes a trabajar en corpora-
ciones hacfan filas enormes para realizar exdmenes de admisién. Hoy en dia el
esfuerzo de reclutamiento se ha convertido en una tarea inmensa y desgastante.
No solamente es muy complicado enrolar, sino que también existen altos indices
de rotacién de talento en los periodos de dos a cinco afios de antigliedad. La
carrera ideal hace 20 6 30 afios era trabajar precisamente 20 ¢ 30 afios en una
misma empresa, aspirando a ocupar posiciones interesantes e idealmente de
mayor responsabilidad. La oportunidad de aprender a corto plazo y el progreso
en la jerarquia eran los incentivos para permanecer en una corporacion.
Sin embargo, esos panoramas ya no son la norma. Las personas en puestos de
nivel de entrada enfrentan su primera posicién con muy poca claridad de cual
podria ser su futuro en la corporacién. Por supuesto que tener ese primer empleo
es mejor que no tener ninguno, pero los incentivos y rutas para progresar no
son claros y muchas veces no son accionables. También hay que reconocer que
la velocidad de ascensos dentro de las empresas es menor de lo que era hace
dos décadas. Ante tal panorama, la persona ocupante del puesto rapidamente
se resigna a hacer el trabajo asignado lo mejor posible y a pertenecer al negocio

mientras genera experiencia y habilidad. En el momento en que se presente

una mejor propuesta externa, serd percibida como la oportunidad que su actual
empresa no le estd proveyendo. Ante la baja frecuencia de movimientos verti-
cales y la poca claridad de carrera, cualquier oferta fuera de la empresa puede
ser muy atractiva. Una vez que la persona desarrolla competentemente el
puesto asignado, hard que el incentivo del aprendizaje también desaparezca.
Este panorama demanda una forma diferente de retener al talento valioso y de

conectarlo con el crecimiento de la empresa.

DISENO TRADICIONAL DE ORGANIZACIONES

Las organizaciones normalmente se disefian calculando el costo de cada posi-
cién de acuerdo a la complejidad de las tareas asignadas. Pocas veces se toma
en cuenta que la mejora continua debe iniciarse a partir de personas que tienen
mayor grado de habilidad que el necesario para realizar la tarea. Las competen-
cias se pueden clasificar en cinco diferentes niveles:

1. No puede o no sabe realizar la tarea.

2. Puede realizar la tarea con ayuda.

3. Puede realizar la tarea sin ayuda.

4. Puede mejorar la tarea.

5. Puede disefiar una mejor tarea desde cero.

Los organigramas se costean con el tercer nivel de competencia descrito, porque
éste serd el costo més bajo que garantice calidad y confiabilidad. Esta manera
de observar la estructura, sin darse la oportunidad de contar con personas de

niveles cuatro y cinco, le roba a la empresa la capacidad de realizar mejoras

LOS ROLES
MULTIDIMENSIONALES

EN REDES LE DAN A LA
ORGANIZACION LO MEJOR
DE AMBOS MUNDOS: TODOS
HACEN EL TRABAJO DE
MANERA ESTANDARIZADA,
GARANTIZANDO
CONFIABILIDAD; Y AL MISMO
TIEMPO, TODOS PROPONEN
MEJORAS AL DISENO

DEL TRABAJO.

continuas graduales o avances sustanciales en los
procedimientos de trabajo. Al mismo tiempo, las
personas que quieren prosperar no tienen los incen-
tivos para hacerlo y tampoco cuentan con los foros

en los que se puedan plantear las mejoras.

LA ORGANIZACION EN REDES, UNA
INICIATIVA QUE BRINDA UNA AMPLIA
GAMA DE SOLUCIONES

Estructurar una organizacién en redes puede tener
impactos positivos en reduccién de rotacién de
personal, ahorros en costos estructurales, incre-
mento en productividad, progreso en el ambiente
laboral, entre otros. Las empresas tradicionales
normalmente asignan la responsabilidad de las
variables funcionales al puesto al que naturalmente
le corresponde: la rotacién de personal y el desem-
penio de la gente se asigna a Recursos Humanos,
el costo y las variaciones se asignan a Finanzas, el
servicio al cliente se le asigna a Logistica, etc. Por
otro lado, las corporaciones en redes saben muy bien
identificar los bloques de desempetio y hacen a toda
la organizacién responsable de alcanzar las metas
establecidas en cada uno de ellos (productividad,
calidad, servicio, bienestar, costo, etcétera).

Hacer a todo el personal administrador de todas las
variables puede parecer idealista, pero no lo es, las
redes se encargan de involucrar al 100% de los cola-
boradores en algin aspecto que mejore el desempefio
de la empresa. Estas organizaciones tienen varias

caracteristicas que las distinguen de las tradicionales.
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TODAS LAS PERSONAS TIENEN UN ROL MULTIDIMENSIONAL
> Son responsables del desempefio de las tareas provenientes de sus procesos
de trabajo.
> Tienen un compromiso funcional dentro de su equipo que se alinea a la red
liderada por la funcién correspondiente.

> Tienen la oportunidad de proponer mejoras relacionadas a su red.

TODA PERSONA TIENE AL MENOS DOS LINEAS DE REPORTE
> Directamente con el lider de su equipo de trabajo.

> Funcionalmente con el duefio de la red a la que pertenece.

Imaginemos un equipo de transporte de una empresa de productos de consumo
de alta rotacién y estructurada en redes. Cada persona tiene un rol multidimen-
sional (chofer, integrante de una red y duefio de una variable conectada al creci-

miento de la empresa).

Gerente de Transporte Area 1 (productividad, vida Gtil de unidades)

Chofer 1 Chofer2  Chofer3 Chofer4 Chofer5 Chofer6  Chofer7  Chofer8 Chofer9 Chofer 10
Rutas Cobranza Fregu‘enma Gasolina B | EEGilEsy Proiiucto Facturacion Mantenimiento Ausentismo
visitas extra relevos dafiado

En este ejemplo podemos observar cémo cada colaborador tiene, ademas de su
cargo directo de chofer, una funcién y una variable de dicha competencia. Este
incremento de responsabilidades requerird que todos los empleados se enfo-
quen en desarrollar variables para incrementar las ventas, la rentabilidad y el
flujo de efectivo de la empresa. Reducir el consumo de Gasolina puede parecer

demasiado demandante para un solo colaborador, pero cuenta con el apoyo de la

red de Costo para analizar desperdicios y sobreusos.
Esto significa que serd indispensable trabajar con la
red de la funcién correspondiente para encausar las
propuestas que mejoren dichas variables. En este
caso, la red liderada por Finanzas sera la indicada
para evaluar las propuestas de ahorro y plantear
mejoras sistémicas.

Colaboradores que planteen mejoras, que las
conduzcan a través de su red y que posteriormente
puedan sistematizarlas, seran mucho maéas produc-
tivos que los que simplemente cumplan con las
tareas asignadas. Probablemente se requiera de
un esquema de compensacién mas atractivo para
estos niveles superiores de competencia, pero el
costo sera minimo comparado con la reduccién
en gasto estructural que se genere gracias a los
cambios implantados.

Los roles multidimensionales le dan a la organizacién
lo mejor de ambos mundos: todos hacen la labor de
manera estandarizada garantizando confiabilidad, y
al mismo tiempo, todos proponen mejoras al disefio
del trabajo. Las personas que se desempetian efec-
tivamente en estos roles generan més lealtad a la
misién de la empresa, se apegan a sus valores y
pueden ver su futuro profesional con mayor claridad.
Las opciones de carrera se abren para cada colabo-
rador a través de su funcién y también, por la red a la
que pertenecen.

Estructurar una empresa en redes produce inmensos
beneficios en productividad, calidad, costo, servicio y
en variables de salud organizacional que fomentan

crecimiento sustentable a largo plazo.

es autor y consultor
para corporaciones y empresas familiares; en desarrollo
organizacional, planeacion estratégica y manufactura.
Creador del Método de Desarrollo Integral Sustentable y
Socio-Director de Oxford Leadership México.

www.jlqconsultores.com
www.oxfordleadership.com

Liderazgo Basado en Virtudes

Descubre como la madurez individual y organizacional
es producto del desarrollo de virtudes.

DoN DANIEL

UnA HisTORIA DE LIDERAZGO
BASADO EN VIRTUDES

Habilidades + Virtudes
= Resultados

Método de desarrollo acelerado de
madurez organizacional enfocado a
incrementar la efectividad del liderazgo
individual en puestos de alta direccion y
en mandos medios.

- ; |

Para recibir un libro de ¢
favor de escribir a bibliote

juio Don Daniel
jlgconsultc >om

INFORMES:

* Desarrollo de liderazgo
* Construccion de equipos efectivos
* Consultoria estratégica

TEL: (55)1664-6009

info@jlgconsultores.com
éLuis Quintero G, Gonzalez Camarena 1600 2do piso
Santa Fe. CD México

www.jlgconsultores.com
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SERVICES

Antes de contratar algin servicio, las companias
deben de tener claro si es realmente necesario; es
importante consultar con un asesor, ya que a veces
nos encontramos tan enfocados en los objetivos que
queremos para la empresa, que podemos no ser tan
objetivos respecto a si los cambios serdn buenos o no
para el proyecto que se estd buscando implementar.
Antes de contratar, las empresas deben hablar con
expertos que las puedan orientar en el proceso
previo. Hay que ser conscientes de que no todas las
areas necesitan ser subcontratadas y que existen
algunas en cada industria o empresa que es mejor
mantener bajo el esquema tradicional.

Una vez con la radiografia, deben asegurarse de
que el consultor brinde un anélisis sobre el impacto

que traeria en las distintas areas de la organizacién

LAS ORGANIZACIONES

ESTAN FORZADAS A ATENDER

LO QUE SU CORE BUSINESS
DICTA, DEJANDQO EN MANOS

DE EXPERTOS AQUELLOS
FACTORES QUE NO SE
ENCUENTRAN DENTRO DE

SUS CONOCIMIENTOS Y
HABILIDADES, PARA GARANTIZAR
RESULTADOS POSITIVOS.

involucradas en la implementacién; a corto, mediano y largo plazo. Esto no sélo

ayudaré en la primera instancia de la transformacién, también lo hara al aplicar

planes de accién y correccién en distintos procesos y obtener resultados positivos.

Las companias deben asegurarse de que su estrategia tiene pies y cabeza, que

existan los indicadores necesarios para poder medir su avance y que todo el plan

esté funcionando con metas a mediano y largo plazo. Las decisiones relacionadas

con servicios de tercerizacién tienen un elevado componente estratégico. Es

importante mencionar cémo las empresas pueden identificar un proveedor serio:

> Verificar la reputacién de la empresa, investigar antecedentes, comentarios y
negocios que estén bajo sus servicios.

> Asegurar que la empresa que proveerd los servicios de tercerizacién esté certi-
ficada —por ejemplo, por la AMECH—.

> Verificar que la contratacién se realice legalmente. Las empresas deben de
revisar el cumplimiento en tiempo y forma.

> Acudir a las instalaciones de la corporacién puede evitar que se encuentren
con empresas fantasmas.

> Confirmar el respaldo y solvencia econémica del proveedor a contratar.

> Ratificar ante las Juntas de Conciliacién y Arbitraje.

> Buscar referencias. Si van a contratar este servicio, deben de explorar varias
opciones y asegurarse de tener todas las alternativas sobre la mesa. Cada
empresa tiene su propio ADN, y como tal, deben verificar que las opciones se
acoplen al suyo.

> No a los esquemas predisefiados. Deben crearse opciones Unicas y especiali-
zadas que se adeclen a cada empresa; si el método que se piensa implementar
es el mismo que se le ofrece a todas las empresas que tienen como clientes, lo

mejor serd buscar otra opcién.

Dentro de la prevenciéon y legalidad es importante conocer qué documentos se

deben tomar en cuenta antes de celebrar un contrato:

> Escritura que contenga su Acta Constitutiva con folio mercantil expedido por
el Registro Publico de la Propiedad y el Comercio.




VENTAJAS DE LA TERCERIZACION

[ ) : Nl Un outsourcing permite a las corporaciones estar mejor
r preparadas ante los cambios econémicos y las exigencias

del mercado (flexible y versatil).

Q* Los servicios brindan la oportunidad a la empresa

de enfocarse a su core business.

Disminuye los costos de contratacion, retencion, D
capacitacion, rotacion de personal y despidos.

Permite contratar talento especializado para una funcién
determinada en la empresa (flexibilizacion del talento).

A A . .
° Permite engrosar o acortar tu plantilla por temporadas,
‘;‘ para construir un mayor alcance de valores.
aa

DESVENTAJAS DE LA TERCERIZACION

[ ) _ _ *
Puede generar dependencia cuando no existe una
comunicacion adecuada con la empresa contratada. ,:‘

/@~ El nivel de rotacion de personal puede incrementar si no se

k cuenta con el talento adecuado (captar desde el inicio del

\’\ Puede afectar los indices de produccion cuando no existe un l(
I I sentido de pertenencia en sus trabajadores. m

proceso de seleccion a los mejores candidatos).

(A Una mala seleccion de outsourcing puede

'H HI perjudicar la calidad del talento especializado
que necesita la organizacion.

> Ciudad en la que se inscribié dicha Acta por parte del notario.

> RFC.

> Comprobante de domicilio vigente.

> Escritura que contenga el Poder Notarial del Representante Legal de la contra-
tista, el cual debe tener forzosamente: facultades generales para actos de
administracién (para firmar contratos) —preferentemente que no tenga limi-
taciones en cuanto al monto del negocio a celebrar—.

> Identificacién oficial con fotografia del Representante Legal de la contratista.

Algunas de las caracteristicas de los contratos que ofrecen las empresas terceri-
zadoras son: contar con las declaraciones pertinentes (identificadas las partes);
definir claramente la prestacién de servicios, monto, fecha, lugar y forma de pago;
vigencia del contrato; clausula de terminacién anticipada; sanciones por incum-
plimientos; actualizacién del precio de los servicios en caso de renovacién; y clau-

sulas de proteccién contra contingencias laborales individuales y colectivas.

Deslinda a la empresa de los procesos de contratacion
de personal.

Aumento en la flexibilidad de la organizacion y disminucion
de sus costos fijos.

Permite reducir costos de manufactura y equipo, y de
contingencias legales y laborales para quien contrata
el servicio.

Adaptacion de costos y operaciones de acuerdo con
las necesidades del mercado.

El costo del servicio es totalmente deducible.

Impacto negativo en caso de que el seleccionado
no resulte adecuado.

El capital humano pierde identidad con la marca
que representa.

Los costos pueden terminar siendo mayores de lo previsto.

Una mala contratacion podria dar pie a perder
el control sobre la produccion.

BENEFICIOS

Se ha podido observar que una compafiia que toma
la decisién de tercerizar las areas méas débiles de
su compania, presenta mejoras y beneficios en
procesos, reduccién de costos de produccién, de

riesgos, de rotacién de personal, etcétera.

ALGUNAS DE LAS AREAS EN DONDE SE
APLICA LA TERCERIZACION

Muchas empresas y organizaciones han tomado la
decisiéon de externalizar procesos y centrarse en los
aspectos que mejor saben hacer, asi maximizan el
rendimiento minimizando los costos. El proceso
de tercerizacién no sélo se aplica a los sistemas

de produccién, sino que abarca la mayoria de las

LOS PROGRAMAS DE CONTRATACION

MAL APLICADOS PUEDEN CREAR UNA
DIVISION ENTRE EL COLABORADOR

FLEXIBLE Y AQUEL QUE ESTA FIJO EN LA
EMPRESA. ES RESPONSABILIDAD DE LAS
CORPORACIONES PRESTADORAS DE SERVICIO
CREAR PROGRAMAS DE COMUNICACION,
CAPACITACION Y DESARROLLO QUE
FOMENTEN EL SENTIDO DE PERTENENCIA.

dreas de una empresa como Finanzas, Contabilidad, Mercadotecnia, Recursos
Humanos, Sistemas Administrativos y actividades secundarias.

Es importante decir que una actividad secundaria es aquella que no forma parte
de las habilidades principales de la compaiiia. Dentro de este tipo de actividades
estan la vigilancia fisica de la empresa, la limpieza, el abastecimiento de pape-
leria y documentacién, el manejo de eventos y conferencias, la administracién de

comedores, entre otras.

TIPOS DE TERCERIZACION
Actualmente existen diferentes tipos de outsourcing, la mayoria de las categorias

tiene peculiaridades propias y configuran un tipo de servicio Gnico, por ejemplo:

Off-shoring o deslocalizacién: cuando se trasladan algunos procesos necesarios
para la empresa a otro pais. Entre las principales practicas se encuentra el terce-
rizar procesos de produccién, fabricacién o de servicios.

In-house: se desarrolla “en casa”. La empresa hace la contratacién de los servicios
que se necesitan tercerizar, pero el desemperio de éstos se realiza en las insta-

laciones de la empresa que solicita el servicio. En Kelly Services lo conocemos

como Capital Humano Flexible, servicio que brin-
damos a grandes y pequenos corporativos en busca
de talento, ya sea por temporadas, por horarios flexi-
bles o también por capacidad de némina.

Off-site: para esta modalidad las empresas que
contratan el servicio lo reciben de manera externa,
como algunos servicios financieros (banca, seguro y
finanzas), es decir, cuando el outsourcing se produce en

las instalaciones de la propia empresa que lo presta.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE CONTRATAR
SERVICIOS DE TERCERIZACION

Los esquemas de tercerizacién podrian ser exitosos,
siempre y cuando cubran realmente las necesidades;
en caso contrario, utilizar esquemas flexibles podria
dariar tanto al &rea a la que se le imparte el servicio
como al core business. (Ver grafico)

Al ser mal aplicados pueden crear una divisién
entre el Capital Humano Flexible y aquél que esta
directamente contratado por la empresa; aunque
es bien sabido que las condiciones de trabajo son
diferentes para cada uno, también es responsabi-

lidad de las empresas prestadoras de servicio crear ----°

programas de comunicacién, capacitacién y desa-
rrollo que le permitan al personal sentirse parte de
la organizacién. Para Kelly Services una decisién
informada puede significar menos responsabilidad
para la empresa, una menor carga econémica para
la compartifa. La contratacién adecuada de servicios
de tercerizacién puede ahorrar a la empresa hasta

un 50% de los gastos de su negocio.

KAREN ROSALES BAZ0 es Coordinadora de Contenidos
de Kelly Services México. Es licenciada en Comunicacion
por la Universidad del Valle de México.

KELLY SERVICES fue fundada en 1946. Sus areas de especialidad son Qil
& Gas, Automotriz, Aeroespacial, Financiero, IT & Telecom y Pharma. Son
fundadores del Capital Humano Flexible

www.kellyservices.mx

L o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o e e e e =




RETOS CONSTANTES

1 gran crecimiento de la globalizacién en nuestro entorno actual ha gene-
rado que los movimientos de capital humano entre las multinacionales sean cada
vez mayores, pero ;cual es el objetivo de una empresa al intercambiar personal
entre sus filiales? ;Qué aptitudes debe tener un empleado para ser elegido como
proximo expatriado? SEI intercambio serd enriquecedor en el &mbito profesional
para el ejecutivo o el cambio de entorno laboral, de pais y los problemas de adap-
tacién tendran el efecto contrario?

La expansién en las companias es una necesidad, la constante competencia de
mercados obliga a crear proyectos mas alla de sus fronteras y la mejor manera de
desarrollarlos es a través de la fuerza laboral. Las principales caracteristicas que
buscan en los posibles candidatos son el conocimiento técnico y la experiencia,
asi como el crecimiento en sus carreras profesionales. En un segundo plano consi-
deran la capacidad de liderazgo, la capacidad de negociacién y la capacidad de
adaptacién cultural, seguin el estudio realizado por Ernst & Young y el IESE. Sin
embargo, para un seleccionado, la experiencia internacional, el aprendizaje profe-
sional, la promocién interna y los beneficios econémicos son los puntos méas anali-

zados antes de aceptar la oferta. (Ver grafico)
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MEXICO

Cuando el desarrollo del proyecto esta concluido y la
oferta es satisfactoria para ambas partes, el proceso
de reubicacién comienza. Este es un momento de
suma importancia tanto para la empresa, como para
el expatriado, pues puede representar el éxito o el
fracaso del proyecto. En su mayoria, las empresas
ofrecen asesoria sobre el pais destino, viajes previos
de reconocimiento, apoyo en la busqueda y renta
de propiedades y, en su caso, la insercién de toda la

familia en un nuevo hogar.

¢QUE PARTE DEL PROCESO DE
REUBICACION ES EL MAS PREOCUPANTE
PARA UN EXPATRIADO?

Un nuevo trabajo siempre resulta desafiante para
cualquier persona, pero cuando éste viene acom-
pafiado de un nuevo pais, un nuevo idioma y un

nuevo entorno cultural, la situacién es mucho mas

compleja y mas, siincluye a la familia.

Durante una encuesta realizada por el Banco Interna-
cional HSBC y publicada en el diario The Telegraph se
demostré que la parte del proceso de reubicacién que
mas preocupa a un expatriado es el settling in, pues
la gran mayoria temen sentirse solos en su nuevo
hogar. Por otro lado, cuando vienen acompafados de
familia, su constante preocupacién es encontrar la
adaptacién cultural y social para los suyos.

Ademés de la lejania de sus seres queridos, encon-
trar la vivienda ideal es todo un desafio, el expa-
triado por lo regular tiene una idea clara de lo que
desea encontrar, pero en ocasiones esos deseos no
son reales en el pais destino, simplemente porque los
modos de vida, las costumbres e incluso el clima son
totalmente diferentes; por otro lado, cuando tiene
oportunidad de viajar con sus familiares, los retos
son diferentes y se amplian de acuerdo a las nece-
sidades de cada uno de los integrantes de la familia,
por ejemplo, los requerimientos en materia escolar
y formativa suelen ser muy especificos, encontrar el
programa educativo adecuado y que cubra las nece-
sidades o que conserve el nivel del pais de origen,
representan una labor excepcional por parte de las
empresas de reubicacién, pues regularmente los
colegios que ofrecen educacién poliglota tienen gran
demanda y los cupos son limitados. El hecho de que
el plan de estudios no se logre equiparar al del pais
de origen, puede significar una divisién en la familia.

Situacién poco conveniente para la filial contratante.



ASPECTOS QUE LOS SELECCIONADOS
CONSIDERAN ANTES DE ACEPTAR LA
OFERTA.

Aprendizaje profesional

Capacidad de adaptacion cultural

Promocion interna en la empresa

Beneficios econémicos

Aceptacion por parte del
conyuge de la propuesta

Por ser (til a la empresa

Atractiva experiencia
internacional

4.2
3.8
4.0

39 Nimero

de Paises

36
35
4.4

Fuente: Ernst &Young - IESE.

Los servicios requeridos por el expatriado también
resultan variables en funcién del tiempo que perma-
necerd fuera de su lugar de origen; por lo regular,
cuando es muy prolongado, el empleado prefiere
establecer una dinamica que le otorgue mayor
comodidad, arraigo y sensacién de pertenencia,
por lo cual seguramente decidira viajar con menaje
personal y esto significard una mayor complejidad
en la logistica de mudanza, o si es necesario renta de
mobiliario y administracién de propiedad.

Las empresas trasnacionales que fomentan el inter-
cambio de capital humano entre sus filiales suelen
ser muy cuidadosas al observar la normatividad en
materia migratoria y tienen claro que la eficiencia
enla gestién de estos tramites aumentara la produc-
tividad de su personal expatriado; esta administra-
cién es quiza la que represente mayor importancia

para el area de Recursos Humanos de la empresa y,

Brasil China

TRATADOS DE LIBRE COMERCIO

46

39

20 20

Estados Unidos Colombia México*

*Incluye el Acuerdo de Asociacion Econdmica con Japon
Fuente: Secretaria de Economia, SICE, MOFCOM, 2015.

tal vez, la mas compleja y especializada. Es la que
definitivamente requiere de asesoria especifica por
pais y por nacionalidad de procedencia. El reto de la
gestién migratoria no sélo radica en la tramitologia
y en el seguimiento al proceso burocratico, también
radica en el entendimiento de la premura y la
urgencia que tiene la empresa en cumplir con un
proyecto, el cual depende de la posibilidad de que
el colaborador pueda desarrollar su trabajo desde
el momento en que llega al pais destino y pueda
hacerlo sin preocupaciones, distractores externos o
la necesidad de realizar tramites ajenos al proyecto
para el cual fue contratado.

Finalmente, es imposible obviar el tema de la segu-
ridad: los expatriados viven en preocupacién cons-
tante con este tema, pues sélo tienen como refe-
rencia lo que escuchan, leen o ven en los medios de
comunicacién internacional —ésta puede ser una de
las mas grandes dificultades para las filiales contra-
tantes, pues deben garantizar en todo momento que
el pafs destino serd un lugar seguro y placentero

para el expatriado y su familia-.
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One Company, All Latin America

Tel: (52.55) 5262.5974

Las empresas de reubicacién se enfrentan a grandes
retos, pues deben adaptarse a las necesidades indi-
viduales de los transferidos y a las expectativas
de la compaiiia. LARM de México es una empresa
comprometida en ofrecer un servicio de excelencia,
buscando que todos sus clientes tengan un “suave
aterrizaje” en México. Durante poco mas de dos
décadas ha sido la primera opcién de miles de filiales
y empresas que buscan un servicio de reubicacién
eficiente, pues cuenta con oficinas en 24 paises de
Latinoameérica y el Caribe. Una organizacién de repa-
triacién debe centrarse en:

> Servicios migratorios.

v

Viaje de familiarizacién y orientacién.

v

Busqueda de hogar y escuelas.

> Coordinacién de mudanza.

> Renta de muebles.

> Vivienda temporal.

> Administracién de propiedad.

> Renovacién de contratos.

> Servicio de transporte.

> Obtencién de documentos oficiales.
> Seminarios de culturizacién.

> Servicios de salida.

mexico@larmgroup.com

www.larmgroup.com

Servicios que son de suma importancia y més aun
en México, pals que se ha convertido en un receptor
esencial de inversiones en la Ultima década, pues
cuenta con acuerdos comerciales firmados con
mas de 40 paises, ademads de ser una de las cuatro
naciones en disminuir la cantidad de procesos a
seguir para la apertura de filiales de empresas trans-
nacionales en su territorio. También influye la privi-
legiada ubicacién geografica de México, por el facil
acceso a Norte y Sudameérica y las salidas directas al
Océano Pacifico y al Océano Atlantico (Ver grafico).
México es sin duda un pais de gran potencial, con
oportunidades de inversién para practicamente

cualquier tipo de mercado.

| de LARM de México. Es licenciada en Relaciones

Internacionales por la Universidad del Valle de México.
v

LATIN AMERICAN RELOCATION MANAGEMENT (LARM) DE MEXICO
fue fundada en 1994. Sus areas de especialidad son bisqueda de casay
colegios, tramites migratorios, mudanza, etcétera.

www.larm.com.mx / www.larmgroup.com
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BIENVENIDA DE PRIMERA CLASE
a transferidos y sus familias

* Transporte Ejecutivo de Llegada

* Tour de Orientacién

* Blsqueda de Hogar

* Blsqueda de Colegios

* Servicios de Instalacion

* Administracion de Propiedades

* Visa de Trabajo

* Seminarios de Culturizacién y
Seguridad

* Cursos de |diomas

* Renta de Muebles

* Coordinacion de Mudanzas

* Servicios coordinados por personal
profesional...en su idioma,



MODERNO

Linked 1

GUIA PARA EL RECLUTADOR MODERNO

Cada candidato sigue el proceso de contratacién a su propio ritmo. Algunos
obtienen informacién sobre las empresas rapidamente, desarrollan afinidad hacia
ellas después de una sola interaccién y presentan su solicitud para cubrir una
vacante en cuestién de semanas. Otros, en cambio, permanecen en la etapa de
atraccién durante meses, o incluso afos, antes de plantearse cambiar de empleo.
En el mercado laboral es importante sacar el maximo partido a la tecnologia
que ofrece un acceso rapido e ilimitado a la informacién; esto también bene-
ficia a los candidatos que tienen acceso a mas vias para explorar oportuni-
dades laborales y disfrutar de las ventajas de la competencia que existe para
contratar candidatos calificados.

Las nuevas reglas del reclutamiento estan siendo escritas por la generacién mille-
nial y por la economia del trabajo temporal, encabezada por el sector joven de
la poblacién con los mas altos indices de rotacién en el pais; por eso es impres-
cindible entender el proceso de toma de decisiones de los profesionales sobre
su carrera y encontrar oportunidades para interactuar con ellos para, entonces,

encontrar la eficiencia y hacer méas productivo el proceso.

A MEDIDA QUE LOS
CANDIDATOS CAMBIAN
SU ESTRATEGIA

Y PRIORIDADES

PARA SU CARRERA
PROFESIONAL, LA
MARCA EMPLEADORA
DEBE ADAPTARSE Y SER
EMPATICA CON ELLOS.

LinkedIn es la red profesional més grande del mundo,
es sin duda una herramienta valiosa que un reclu-
tador puede adoptar para ir en el camino correcto a
su actualizacién y por ende, a la productividad en el
proceso de busqueda de candidatos ideales para su
empresa. LinkedIn conecta a més de 430 millones de
profesionales para mantenerse informados, encon-
trar trabajo e impulsar su carrera profesional; cada
dia tienen lugar miles de millones de interacciones
en la plataforma. Los miembros actualizan su perfil
profesional con nuevas aptitudes, recomendaciones
y datos sobre su educacién y experiencia laboral.
También fomentan relaciones con empresas conec-
tando con sus empleados, interactuando con el
contenido y siguiendo las paginas de empresas.
;Qué pasos seguir para ser un reclutador moderno y
enfrentar los nuevos retos? Ya sea para departamentos
de Recursos Humanos dentro de la compaiiia o para
companias especializadas, se ha planteado una guia
por etapas con recomendaciones de herramientas
que le serén utiles al reclutador para adentrarse en la
evolucién del candidato y del proceso que conlleva la
blsqueda de nuevos talentos. (Ver grafico)

Aunque cada candidato sigue el proceso de contra-
tacién a su propio ritmo, invariablemente pasa por
etapas que muchas veces culminan en el absoluto
interés de la persona por pertenecer a determinada

corporacién y algunas otras en la contratacién misma:

Primer contacto: durante esta etapa el candidato
comienza a mostrarse abierto a nuevas oportuni-
dades y percibe las caracteristicas que hacen a una
empresa Unica, que le ayudaran a desarrollar cierta
conflanza y afinidad con la misma. Una empresa con
una marca empleadora sélida, gasta menos dinero
en contrataciones y conserva méas a sus empleados.

Generalmente, lo primero que un candidato ve de




ETAPAS

PRIMER CONTACTO ATRACCION

El candidato esta formando
opiniones y asociaciones
con su empresa. En

otras palabras, esta
estableciendo una relacion
con tu marca.

El candidato se muestra
abierto a considerar
nuevas oportunidades

y esta empezando a
descubrir qué hace que tu
empresa sea Unica.

<<Me pregunto qué tipo de
i empresa sera ésta...>>

<<Esta empresa tiene algo
i que la hace destacar...>>

una empresa es el perfil de su reclutador, por eso debe
estar impecable e incluir sus valores, experiencia, obje-
tivos y personalidad; crear un ambiente propicio ayudara
a establecer una relacién duradera con quien lo visite.
Para tener un perfil atractivo, basta con tomar en cuenta
algunos sencillos pero trascendentales detalles, como
proyectar una imagen atractiva y amable, un titular
descriptivo con un gancho que incite al posible candi-
dato a interesarse por un acercamiento, dar a conocer
la cultura de la empresa con un resumen descriptivo
que explique las ventajas de pertenecer a la compania y
los invite a iniciar una conversacién y la publicacién de
contenidos que sean de interés al tipo de candidatos a
los que se quiere atraer.

Al configurar la pagina de empleo, es importante explicar
la historia de la empresa y destacar el significado que
tiene trabajar en ella. El texto debe llamar la atencién,
incluir imagenes vistosas, presentar diferentes versiones
de la pagina, videos, citas y vacantes, orientados al perfil
de los candidatos que se quiere atraer.

Atraccidén: se forman opiniones y asociaciones con la
empresa; es aqui donde verdaderamente establece una
relacién que lleve a los posibles candidatos a conver-
tirse en empleados. A través de las actualizaciones de
estado, el reclutador puede publicar contenido valioso

que ayude a sus seguidores en su carrera profesional,

SOLICITUD

El candidato ha decidido
nvertir tiempo y energia en
presentar su solicitud para
la vacante que ofreces.

<<Creo que podria
gustarme trabajar aqui...>>

hacerse visible y convirtiéndose en su primera
opcidn, asi como ampliar el alcance de su mensaje a
través de recomendaciones.

Solicitud: una manera productiva de acercarse a los
candidatos, es por medio de mensajes InMail perso-
nalizados. El reclutador debera revisar detenida-
mente su perfll para conocer sus intereses, captar su
atencién mas facilmente y acercarse a él de manera
natural. Una vez establecido el contacto, es impor-
tante conocer sus objetivos de carrera y ser paciente,
invitar al candidato a continuar el didlogo es sufi-
ciente aunque no solicite el empleo de inmediato.
Para que un candidato se interese por un anuncio,
ademaés de las calificaciones profesionales y las apti-
tudes requeridas, es importante incluir una descrip-
cién de empleo convincente que impulse a los candi-
datos apropiados a aplicar por la vacante.
Interaccién: con el talento en casa es importante
ofrecer nuevas aptitudes y oportunidades de creci-
miento como una manera efectiva de adoptar
compromiso. Si los nuevos empleados estan apren-
diendo y asumiendo mas responsabilidades conti-
nuamente, es méas probable que estén satisfechos.
Los empleados comprometidos son el mejor recurso
para la selecciéon de personal, representan los valores

de la empresa y pueden ayudar a atraer a candidatos

INTERACCION

Impulsa tu marca de
talento e incrementa

tus esfuerzos de
recomendacion para que
las nuevas contrataciones
sean empleados felices y
comprometidos.

<<Me veo desarrollando mi
carrera profesional en esta
i empresa...>>

que también coincidan con la cultura de la empresa. Tienen un
fuerte sentido de la responsabilidad, creen en su trabajo, en sus
supervisores y en su empresa.

La clave de la fidelidad de los empleados es la interaccién y ésta
debe cruzar las fronteras de la comunicacién interna y estable-
cerse como relacionamiento horizontal a través de programas
de recomendacién.

El 87% de los técnicos de seleccién de personal afirman que el
mejor canal para seleccionar candidatos de calidad son las reco-
mendaciones de empleados, pero sélo el 20% estan satisfechos
con el nivel de participacién de los empleados en sus programas

de recomendaciones.

El uso adecuado de las herramientas de las redes profesionales
como LinkedIn, ayudara al reclutador a acelerar y hacer mas
acertados los procesos de seleccién, independientemente de la
vacante que se necesita cubrir. Hay ciertos rasgos y caracteris-
ticas de una persona que se deben tomar en cuenta para ver si
es conflable y apta para satisfacer las necesidades requeridas

por cualquier corporacién.

fue fundada en 2003. Se especializa en ser una red social
profesional.

www.linkedin.com
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LA GAMIFICACION

DE LA PRODUCTIVIDAD

™
SERARROLLEO CREANTE,

Algunos de los objetivos que se logran con una estra-

tegia de gamificacién en Recursos Humanos son:

> Fidelizar a los colaboradores.

> Impulsary generar interés en las tareas que antes
parecian aburridas.

> Optimizar las actividades en las que no existe
un incentivo.

> Contribuir a la mejora continua.

> Transformar el aprendizaje de forma creativa.

> Identificar competencias de los empleados o
candidatos al enfrentarse a situaciones mas
confortables.

> Mejorar el clima organizacional y las relaciones
entre los colaboradores.

Algunas aplicaciones de la gamificacién:

Reclutamiento y seleccién: el candidato realiza
diversas actividades con componentes ludicos, por lo
que se siente menos presionado, incrementa su grado
de comodidad y olvida la tensién de encontrarse
dentro de un proceso de seleccién. Esto permite a la

GOOGLE, PWC Y DELOITTE SON
EMPRESAS QUE HAN IMPLEMENTADO
CON EXITO ESTRATEGIAS DE
GAMIFICACION EN RECURSOS
HUMANOS, OBTENIENDO
PRINCIPALMENTE MAYOR MOTIVACION,
COLABORACION, COMPROMISO Y
BIENESTAR DE SUS COLABORADORES.

empresa conseguir mayor informacién que de otra forma el candidato no revelaria.
Capacitacién: el entrenamiento tradicional se transforma en procesos de
formacién motivantes y dindmicos, con metodologias atractivas, agiles, diver-
tidas y gratificantes que mantienen a los empleados comprometidos, mejo-
rando la asimilacién de conocimientos y generando experiencias positivas; que
resultan en el incremento de los niveles de participacién, mayor compromiso y
adnimo de superacioén.

Desarrollo: implementando mecénicas de juego se identifican las mejores habi-
lidades y destrezas de los colaboradores, lo que permite descubrir las funciones
para las que destacan mejor. Por otro lado, permite implementar actividades
reales dentro de un proceso de formacién controlado, minimizando la brecha
de desempertio.

Cultura organizacional: la gamificacién permite a los empleados trabajar en
conjunto para lograr cierta meta, afianzando las relaciones entre ellos, fomentando
un ambiente laboral de calidad y mejorando la motivacién y la productividad.
Comunicacién interna: la cultura, valores y objetivos de la empresa se trans-
miten de manera divertida e interesante, ya que provoca el involucramiento de
los colaboradores con los resultados de la empresa y permite su participacién en
los procesos de mejora.

Salud y bienestar: la gamificacién incentiva en los trabajadores una vida salu-
dable, a través de la promocién del incremento de la actividad fisica, hébitos

alimenticios, suefio adecuado y fortalecimiento de la fuerza de voluntad.

Para Implementar una estrategia de gamificacién es importante tener en cuenta

las claves identificadas por la Consultoria Gartner:

Reglas y metas bien identificadas: los colaboradores se sentiran mas capaces de

alcanzarlas si tienen claridad.

Retroalimentacién continua: los ciclos se acortan por lo que el seguimiento del

progreso es puntual y especifico.
Teoria del flujo: el desafio definido debe situarse en el estado de flujo para que el
colaborador se sienta motivado; ya que si es muy sencillo desistird y se aburrira,

y si es demasiado complicado acabara desmotivandose.
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JQUE ES LA GAMIFICACION?

;COMO FUNCIONA?

{POR QUE FUNCIONA?
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Entorno convincente: se debe construir un relato en
el que el capital humano se sumerja, permitiendo

que se involucren para superar los retos propuestos.

La gamificacién contribuye con la felicidad orga-
nizacional y personal: sabemos que la felicidad de
nuestro personal no depende al 100% de la organi-
zacién, sin embargo, un colaborador feliz estd moti-
vado, es més positivo, desarrolla su talento, es proac-
tivo, da mucho mas de si mismo, se adapta mejor al
equipo y a los cambios, es mas creativo para solu-
clonar problemas e implementar mejoras, se equi-
voca menos y es saludable. La gamificacién contri-
buye con la felicidad de los colaboradores al reforzar
diversos componentes de la psicologia positiva que
—segn Martin Seligman— las personas tienen

presentes al sentirse felices, entre ellos:

Compromiso: la felicidad se alcanza a través de
experiencias de flujo (flow), las cuales se entienden
como un estado mental en el que la persona esta
totalmente inmersa en lo que hace, se siente llena
de energia, implicada y capaz de ejecutar la tarea

con éxito, ademas de disfrutarlo enormemente.

“‘lllllll?l

{CUALES SON LOS BENEFICIOS?

»

ALGUNOS HECHOS

5.5 billones

motivar
y mejorar su salud
divertido y gratificante

Relaciones positivas: se fortalecen las relaciones
entre los empleados, fomentando una sensacién
de apoyo y colaboracién, lo cual influye directa-
mente en la percepcién de bienestar.

Sentido de logro: los seres humanos tenemos la
necesidad de actuar con autonomia y sentirnos
competentes, es por ello que establecemos
metas. Desarrollar autocontrol y disciplina en
busca del éxito nos ayuda a alcanzar la supera-

cién y a sacar nuestro maximo potencial.

Una empresa que implementa estrategias
adecuadas de gamificacién, no sélo contribuye
a incrementar la felicidad de los colaboradores,
sino que lo convierte en un aliado estratégico que
impulsa la productividad de forma innovadora,

disruptiva y divertida.

es Directora General
de Live 13.5% Tiene maestria en Recursos Humanos
por la Universidad Tecmilenio.

fue fundada en 2014. Sus areas de especialidad son felicidad
y bienestar organizacional, y gamificacién en Recursos Humanos y
capacitacion.
www.live13punto5.com
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Nuestros servicios:

Consultoria, Gamificacion & Capacitacion

'a Live13.5 G @LIVE13punto5 m LIVE 13.5

www.live13punto5.com / hola@live13punto5.com

59% de los empleados
estan agotados fisica
y mentalmente, lo que
impacta hasta un 40%
en su productividad.

(Fuente: November 2013 — June 2014, What is Your Quiality of Life At Work? HBR.org & The
Energy Project (n=19,900+)

¢ Qué hacemos?

Incrementamos el rendimiento de
sus colaboradores generando mayor
productividad.

|dentificamos mejores formas de

@ trabajar para impactar en el éxito de su
organizacién.

Creamos lugares de trabajo mas rentables,

"'Y productivos, saludables, felices, enfocados
y con un significado mayor.

Fortalecemos el compromiso y
la colaboracion de sus equipos,
incrementando su desempeno.




LA ESTRATEGIA DEL

ManpowerGroup

ENFOQUE ESTRATEGICO

En términos generales, la percepcién de los empleadores sobre el impacto estra-
tégico de la funcién de RH es positiva; sin embargo, se destaca la importancia
del nivel de conocimiento del modelo de negocio y de la implementacién de
practicas de capital humano para permear la cultura de trabajo organizacional.
Como areas de oportunidad se identifican la definicién y promocién de poli-
ticas que faciliten el balance entre la vida personal y laboral, que permitan a los

empleados encontrar propésito y sentido en su trabajo.

ATRACCION DE TALENTO

Los cambios acelerados del entorno actual han tenido un impacto importante en
la adaptacién de organizaciones y paises, respecto a los perfiles que requieren
para lograr sus objetivos. En esta busqueda de talento, altamente competitiva,
es interesante observar que las principales fuentes de reclutamiento de las
empresas son, en nuestros dias, las bolsas de trabajo en Internet (agencias y redes
sociales profesionales). Este hecho deja claro que la revolucién tecnoldgica sigue

influyendo y transformando la manera en que gestionamos al capital humano.

“NECESITO UN

EQUIPO DE RECURSOS
HUMANOS QUE PUEDA
APORTAR VALOR PARA
LA COMPANIA AL
ENFOCARSE EN LOS
RESULTADOS QUE
ANADEN VALOR A
NUESTRO NEGOCIO:
VELOCIDAD, CALIDAD Y
SERVICIO.”

Jonas Prising, Presidente del Consejo

& CEO de ManpowerGroup.

Para las organizaciones es un gran reto consolidar
su cultura laboral con el objetivo de generar una
ventaja competitiva sostenible. No obstante, pare-
ciera que la congruencia con ésta es uno de los
factores al que menor importancia otorgan las orga-
nizaciones en su proceso de seleccién. Los resul-
tados muestran que:
> Lasredes sociales han ganado fuerza como fuente
de reclutamiento, colocandose en tercer lugar en
Centro y Sudamérica y como segundo en México.
>Las corporaciones sobresalientes de las tres
regiones utilizan mas de tres fuentes de reclu-
tamiento. Esto genera un impacto positivo en la
satisfaccién de sus necesidades de contratacion.
>El uso de la entrevista de seleccién es generali-
zado; sin embargo, las empresas sobresalientes
buscan evaluar integralmente al candidato, mien-
tras que el resto de las organizaciones se enfoca

sélo en evaluar experiencia y competencias.

DESARROLLO DE TALENTO
Es un recurso valioso y escaso, por esta razon,
desarrollarlo es una prioridad en la agenda estra-

tégica de cada compaifiia que busque trascender

y ser exitosa. Como respuesta a esta tarea, la

mayoria dice tener identificado a su personal
clave. Sin embargo, casi una tercera parte de las

empresas entrevistadas reporta que no cumplen



SOBRE LA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS
(TOTAL DE LA MUESTRA)

Regular / ni de acuerdo
ni en desacuerdo -

Totalmente en Parcialmente en
desacuerdo desacuerdo

Conoce el modelo de negocio de la empresa, retos y/o
oportunidades que presenta el entorno. 5% LR

Genera y promueve confianza en los colaboradores. 5%

Disefian e implementan practicas de Recursos
Humanos adecuadas para crear y mantener la 5%
Cultura Organizacional.

Fortalece y promueve una buena relacion con los
departamentos que conforman la cadena de valor.

Promueven y facilitan el cambio a través de 1% A
las practicas de Recursos Humanos.

Traduce sus iniciativas en estrategias que 6% KR
agregan valor al modelo de negocio.

Ayuda a los empleados a encontrar propésito y 6% MG
sentido en su trabajo.

Promueve con sus politicas la generacion y 4%

transferencia del conocimiento organizacional.
Gn/o

Aprovechan la tecnologia de informacion disponible en 50, MR
la empresa para gestionar los procesos de personal.

Promueve politicas que facilitan el balance
entre vida y trabajo.

Parcialmente de Totalmente de
acuerdo I:I acuerdo -

3

40%

0%

por completo con su planeacién de programas de capacitacién y desarrollo, ni
cuentan con indicadores formales para evaluar el impacto en los resultados
del negocio. De forma similar, més de un tercio de las organizaciones no tiene
planes de sucesién para asegurar capitalizar el conocimiento y experiencia de
su talento actual, asi como para su renovacion.

Para promover el desarrollo de personal de alto potencial, las corporaciones
prefieren cursos de capacitacién en linea, seguido de programas de forma-
cién de lideres y programas de mentoring y coaching, asi como asignaciones de

proyectos de diversas areas.

COMPROMETER AL TALENTO

Mantener y comprometer al talento de la organizacién es una labor que no
se ha resuelto por completo, lo que mantiene a los lideres a la expectativa de
herramientas y mecanismos para su consecucién. Este objetivo estratégico debe
ser visto desde un enfoque holistico y continuo, de tal modo que se integre en
la cultura organizacional. Por ello, uno de los factores clave es buscar que la

empresa posea estrategias de gran valor humano.

Las organizaciones consideran que existe claridad
sobre lo que esperan de sus colaboradores y que
se los han hecho saber. Ademas, piensan que los
acuerdos se cumplen. Sin embargo, mencionan que
para los colaboradores no siempre es claro lo que se
espera de ellos, y en muchos casos no existen meca-
nismos formales para medir los aspectos relevantes
que influyen en su satisfaccién. Tal parece que el
discurso entre ambas partes es contradictorio, afec-
tando el vinculo que existe entre la corporacién y
sus empleados.

Las principales prestaciones y beneficios que las
organizaciones consideran que son méas importantes
para generar compromiso de sus colaboradores son:
> Apoyo para seguir estudiando.

> Reconocimiento no monetario.

> Horarios flexibles de trabajo.

Mientras que para promover el compromiso por
parte de la fuerza de ventas son:

> Comisiones y bonos.

> Teléfono celular.

> Incentivos individuales y de equipo.

EL IMPACTO DE RH COMO SOCIO
ESTRATEGICO PARA GENERAR
RESULTADOS EN LA ORGANIZACION
Aquellos negocios que reportan un resultado supe-
rior al de su industria presentan un mayor cuidado
de los procesos de atraccién, desarrollo y genera-
cién de compromiso de su talento. Consideran a sus
departamentos de RH como socios estratégicos que
generan valor a su modelo de negocio.

El area debe entender el rumbo de la corporacién
y el impacto que genera en el proceso empresarial
para los clientes internos y externos. Lo que sigue
a partir de ahora, es lograr el compromiso de todas
las &reas para alcanzar el crecimiento del talento al
ritmo que se necesita.

Estos puntos analizados nos permiten hablar de una
visién a futuro para desempefar un papel prota-
goénico en el estudio y definicién de la estrategia a
seguir por la empresa, lo cual implica una verdadera
transformacién del area.

En los ultimos afios hemos observado diversos
avances en este sentido. Anteriormente el area sélo
desarrollaba funciones operativas y actuaba de
manera reactiva para “apagar incendios”. Ahora con
el enfoque a resultados y su aportacién a la estra-
tegia del negocio es mas importante y esta siendo
evaluada por su relacién costo-beneficio. Actual-
mente se participa mas en el disefio y cultura de
trabajo, sin embargo, esto todavia no es suficiente

para marcar el rumbo a seguir en el futuro.

“EL AREA DE RECURSOS HUMANOS
DEBE APROVECHAR LAS VENTAJAS
COMPETITIVAS PARA GENERAR VALOR
A SU EMPRESA Y HACERLA ATRACTIVA,
MOTIVADORA Y COMPROMETIDA CON
SU TALENTO.”

Mara Swan, Vicepresidenta Ejecutiva de ManpowerGroup.

Al hablar del compromiso con los colaboradores, las empresas enfrentan
cambios constantes en su entorno nacional e internacional que las obligan a
reajustar su estrategia y el disefio de su estructura organizacional. Aqui, el
area de RH puede aportar mucho si esta atenta a los cambios que ocurren en
el entorno e impactan a su organizaciéon. El redisefio del trabajo en diferentes
areas y a diferentes niveles es una consecuencia de esta necesidad de alinea-
cién de toda la corporacién con los nuevos retos. El resultado es repensar las
competencias que se necesitaran en los diferentes puestos y diagnosticar las
diferencias entre las requeridas ahora y a futuro, y compararlas con las que
tienen sus empleados. En este punto se encuentra la oportunidad de alinear el
capital humano actual a las crecientes necesidades, con programas de capacita-
cién y desarrollo adecuados. Los nuevos lideres deberan hacer no sélo el rol de
jefes, sino que tendran que ser buenos mentores (actitudes y valores), y entre-
nadores que faciliten la adquisicién de otros conocimientos y habilidades, que
contribuyan a alcanzar los objetivos y resultados organizacionales esperados en

la estrategia del negocio.

fue fundada en 1969. Se especializa en servicios
para el ciclo completo de Recursos Humanos.
WWW.manpowergroup.com.mx




INNOVADOAS

LANTO

TU HOMIMA, ANTES.

Los defensores de las herramientas econémicas
tradicionales ven a las plataformas digitales como
un caso més en donde la tecnologia se introduce
en el sistema productivo. Pero es relevante notar
que esta inclusién nunca habia alterado tanto a
los principios fundamentales del sistema. Esta
situacién sélo seria equiparable con dos grandes
momentos: el surgimiento de la misma nocién del
dinero y la invencién del crédito.

Como ya se menciond, esta irrupcién tecnolégica
ha empezado a abrir el camino a nuevas propuestas
financieras, donde la meta final es brindar solu-

ciones tanto a las empresas como a los usuarios

APROVECHAMIENTO

DE LAS QUINCENAS
FUERA DE LOS CICLOS
ESTABLECIDOS,
AMPLIANDO LA
LIQUIDEZ DE LOS
EMPLEADOS DE UNA
MANERA RESPONSABLE.

finales. “[...] aprovechando sus contratos de servi-
cios de operaciones y tecnologia para integrar
eficacia operativa con agilidad, innovar constan-
temente su portafolio y explorar nuevas oportu-
nidades de negocio”; asi lo indica el mas reciente
estudio de Accenture sobre Business Process Outsour-
cing (BPO) (Ordaz, 2016).

Un ejemplo de estas propuestas de crédito es Mi
Adelanto, que posibilita el aprovechamiento de
las quincenas fuera de los ciclos establecidos,
ampliando la liquidez de los empleados de una
manera responsable. Es decir, una solucién innova-
dora que permite a las personas adelantarse dinero
de su proximo pago, en el dia y horario que ellas
quieran, a partir de una integracién tecnolégica que
analiza bases de datos y hace posible que los colabo-
radores tengan su propio dinero, sélo con enviar un
mensaje de texto, dar click en la pagina o hacer una
llamada al call center.

El personal de las empresas inscritas a estos
programas adelantan parte de su préxima quin-
cena —maximo 30%—, teniendo el dinero abonado
instantaneamente en una tarjeta personalizada. De
tal manera, el pago de dicho monto solicitado sera
automaticamente restado de la némina empresarial
y asi se evitan filas o fechas limite para realizar los
pagos correspondientes. El servicio no cobra inte-
reses y se cumple la misién de dotar de liquidez a los
usuarios, a partir de su propio dinero.

Este tipo de plataformas buscan evitar una practica
muy comun de la sociedad mexicana: el pedir pres-
tado a conocidos o familiares, a quienes se les tiene

que dar explicaciones del por qué y para qué se nece-



SOLUCION INNOVADORA

Empleadores

No tiene costo

Fomenta un ambiente laboral
mas productivo

Empleados

Resolver la falta de liquidez a
través del autopréstamo

Sin intereses, pagos parciales o
anualidades

sita el dinero. El resultado 6ptimo sera evitar rendir

cuentas, porque no hay una deuda con terceros, sélo
es un servicio que permite el autopréstamo.

Otra de las practicas a contrarrestar es el recu-
rrente sobreendeudamiento con las tarjetas banca-
rias, las cuales conllevan cargos como anualidades,
comisiones e intereses. “Los mexicanos tienden a
excederse en los limites de crédito. Dos de cada 10
personas admiten que se exceden al menos una vez
al aflo en el limite de crédito de su tarjeta” (Forbes,
2015). El riesgo de tener un mal uso de ellas esta

impulsado por la percepcién de que se trata de

dinero extra a la quincena; por eso muchas veces se
escapa de la vista que en algin momento se tendra
que pagar y si no se hace en tiempo también se
cargaran intereses. Razoén por la cual pareciera que
los pagos mensuales se van al vacio y el total de la
deuda nunca baja.

Estos medios pugnan por la inclusién financiera de
aquellas personas que no han sido aprobadas por
algtn filtro bancario. Siendo éste, como lo sefiala
Agustin Carstens, “[...] un importante reto para
México, en donde el 60% de la poblacién tiene que
utilizar mecanismos de ahorro informal debido
a las barreras para acceder a servicios formales”
(Luna, 2014).

Los nuevos mecanismos financieros se convierten
enunarespuesta alasnecesidades de los empleados
y de las empresas, al momento de convertirse en
una herramienta que fortalece al departamento de
Recursos Humanos. En el instante en que es inte-
grado como uno de los beneficios que los emplea-
dores ofrecen, se genera una ecuacién ganar-
ganar, en la que uno puede tener su dinero cuando
quiera y el otro no pagara por tenerlos inscritos. Al
brindar una nueva opcién para solucionar la falta
de liquidez, los colaboradores podran tener un dia
con menos preocupaciones y por ende, un mejor
desarrollo laboral, con menos inquietudes en la
mente y un mejor desempenio para la empresa.
“Para tener un impacto positivo se requiere contar
con plataformas que sean mas intuitivas para el
cliente, con una mejor interfaz, que tenga como
principal atributo la comprensién de las necesi-

dades de los usuarios” (Cendoya, 2016).

fue fundada en 2013. Se especializa en un servicio
automatizado que permite a los colaboradores adelantarse dinero de su

siguiente pago de ndmina.
www.miadelanto.mx

iUnete ya!

www.miadelanto.mx / ventas@miadelanto.com.mx

iTus empleados estaran

mejor que nunca!

Con Mi Adelanto tienes el poder de
ayudar a que todos los colaboradores de
tu empresa puedan adelantarse un poquito
de su proximo pago de nomina, sin necesidad
de pedirle prestado a la empresa.

* Servicio disponible 24/7 los 365 dias.
* Funciona via: teléfono, web y SMS.
* Autoriza hasta el 30% de su sueldo.
* Pueden disponer desde $100 pesos.
* Funciona con una tarjeta que no tiene costo alguno.
* Servicio sencillo, automatico y el mas econémico.

«« ADE

LANTO

TU NOMINA, ANTES.



humano serd reemplazado por la tecnologia y exis-
tira talento multigeneracional.

Vivimos el fin del trabajo a bajo costo, todo se
acelera, excepto las grandes compaifiias, pues
estamos atados al pasado. Con la automatizacién la
demanda cambia y se acelera, paradigmas obsoletos
de empresas apareceran rapido y rapidamente se
irdn. Existird un mundo personalizado y robotizado.
La oferta tecnolégica sera lo menos relevante, sera
imperante simplificar la experiencia del cliente, un
factor critico del éxito; la gente compraré respecto a
la alineacién con sus valores.

Estamos en un mundo hiperconectado con gran
dependencia a los datos, por ejemplo, hoy podemos
tener en tiempo real la opinién de nuestros clientes;
ahora nos preguntamos, ;qué opinién es mejor, la de
todos los usuarios o la del especialista? —la realidad
es que ya no existen especialistas—. El consumidor
llega con las investigaciones previas o en tiempo
real. Esta sucediendo, no es ciencia ficciéon.

Por ejemplo, plataformas como Waze o Google Maps
monitorean informacién del tradfico en tiempo real
con millones de personas aportando su informacién

desde su teléfono moévil. Un estudio de Cisco Systems

“EN LA CUARTA REVOLUCION
INDUSTRIAL TENDRAN EXITO
LAS ORGANIZACIONES QUE
SE ADAPTEN RAPIDAMENTE
AL CAMBIO Y LAS QUE

SE PLANTEEN IR MAS

ALLA, LOGRANDO MEDIR

EL IMPACTO DE ESTAS
HABILIDADES PARA LAS

ORGANIZACIONES.”

Key Performance Indicator

estima que 5,400 millones de personas tendran un
movil en 2020 y sélo muy pocos tendran interfaz
humana, lo demas serd interfaz méquina-méquina.
Todo se acelera y tenemos que hacer un replantea-
miento del activo mas importante de las empresas:
el capital humano. Hoy existe una brecha entre el
talento y la revolucién digital, debemos comprender
que el trabajo se adapta més al rol de la maquina.
El desarrollo de habilidades junto con la gestién del
personal sera prioridad, requiere que las organiza-
clones sean cada vez mas estratégicas y empleen
herramientas para detectar tendencias de talento,
falta de capacidades o desarrollo de skills. Reinventar
la atraccién y capacitacién hacia una visién de nego-
cios sera sinénimo de crecimiento.

A través de los Gltimos afios se ha hablado un sinfin
de veces de las habilidades blandas, trabajo en
equipo, comunicacién, toma de decisiones y hasta de
liderazgo, pero muy pocas veces se han desarrollado
en nuestros equipos de trabajo. “En la cuarta Revolu-
cién Industrial tendran éxito las organizaciones que
se adapten rapidamente al cambio y las que se plan-
teen ir mas all, logrando medir el impacto de estas
habilidades para las organizaciones” (KPI).

La personalizacién de los planes para los trabajadores
respecto de sus valores, de sus beneficios e intereses,
serd parte fundamental del éxito. Buscaran roles,
modelos de empleos y planes de carrera flexibles y
deberan presentar mayor juicio, creatividad, innova-
cién, capacidad para aprender, capacidad de adap-
tabilidad a las nuevas tendencias, etc. Las personas
talento destacaran mas por su capacidad analitica

y existird una tremenda competencia. El acceso a



REVOLUCIONES INDUSTRIALES
Y SU IMPACTO EN EL EMPLEO

REVOLUCION  CARACTERISTICAS

RESULTADOS DESTACADOS

PRIMERA Magquina de vapor. Expansion industrial.

SEGUNDA Petréleo, gas, electricidad,
automavil, avion, radio y

teléfono.

Masificacion de grandes
inventos.

Masificacion de las
telecomunicaciones.

TERCERA Informatica, carrera

espacial, masificacion de
las telecomunicaciones.

CUARTA Robots, sensores, ciudades  En proceso.

inteligentes, Internet,
avances en medicina.

personal en cualquier parte del planeta que pueda responder de la misma manera
que uno en las instalaciones tendré grandes ventajas. Las alianzas entre empresas
que colaboraradn en modelos abiertos sera el dia a dia, adiés a las fronteras.
Mas ventas, menos costos, homologar procesos, menos accidentes para evitar un
caos en esta revolucién; las areas estratégicas de las organizaciones deben crear
planes de desarrollo para sus colaboradores y acompafiarse de la tecnologia en la
busqueda de nuevas herramientas que les brinden informacién importante para
que puedan ayudar a alinear los KPI's del negocio con las estrategias de forma-
cién y asi generar innovacién en la gestién del personal.
Disponer de tecnologias ayudara a modificar la forma en que lo colaboradores se
relacionan con la empresa y facilitard procesos, enfocandose en tareas estraté-
gicas. Pero el verdadero reto sera plantear la estrategia, pues el abanico de herra-
mientas para operar serd amplio.
Algunos retos seran:
> Falta de competencias: liderazgo, capacidad de comunicacién y gestiéon

de proyectos.
> Reclutamiento.
> Desarrollo del personal.
> Balance entre el salén de clases y el acceso digital.
> Espacios de colaboracién 7/24.
> Dificultad de los trabajadores para el manejo de tecnologia.

La estrategia del aprendizaje mévil, cooperativo,
interactivo y ubicado en un contexto, presenta carac-
teristicas singulares que no posee el tradicional,
mediante el uso del e-learning. La gran ventaja es el
acceso al conocimiento en el momento adecuado;
por eso la estrategia movil fomenta el aprendizaje
formal e informal y posee un enorme potencial para
transformar la capacitacién. Una estrategia que esta
en desarrollo con el uso de moéviles es el gaming,
que mediante la implementacién de mecanicas de
juegos apoya el desarrollo del talento. Esta técnica
se aplica cada vez mas en las organizaciones para
conseguir un mayor engagement e implicacién de los
usuarios, las personas aprenden mas y logran mayor
retencién de los contenidos.

Esté claro que las corporaciones deben involucrarse
y tomar decisiones respecto al desarrollo de talentoy
alinearlo a los objetivos estratégicos de cada una de
ellas, pues los desafios mundiales asi lo demandan.
Las empresas deberan realizar un diagnéstico del
impacto, riesgos y oportunidades, tomando en
cuenta factores clave para su crecimiento.

Serdn muchos los cambios que esta y otras gene-
raciones experimentaremos, como ser creativos
y generar contextos innovadores, pero sobre todo
generar respuestas Aagiles a entornos que sufren
cambios rapidamente. Sin duda nuestro reto sera crear
experiencias de aprendizaje enfocadas al desarrollo
de nuestras organizaciones y del personal. La recom-
pensa estard fundamentada en las necesidades del
empleado y en los objetivos mapeados en la empresa,
contra los objetivos personales. No olvidemos que

todo se acelera, excepto las grandes companias.

es Business Consultant de
Opentec. Es licenciado en Administracion, Facultad de
Contaduria y Administracion por la Universidad Nacional
Auténoma de México.

fue fundada en 1973. Sus areas de especialidad son e-learning,
desarrollo de talento, soluciones de IT, CRM y mesas de ayuda.
www.opentec.com

LEARNING
EXPERIENCES

En Opentec Learning® mejoramos el comportamiento de
tus colaboradores a través de Experiencias de Aprendizaje.
Conoce mas en:

www.opentec.com/e-learning

0 /opentec|

o @OpenTecLearning
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s indudable que el uso de la tecnologia y concretamente el Internet ha
trasformado nuestras vidas, nuestros habitos y la forma en que nos relacionamos
socialmente. Sin embargo este cambio se ha acelerado a partir de que el espacio
para almacenar contenidos y trasmitirlos se ha vuelto mas barato y asequible,
lo que ha permitido democratizar el uso de la tecnologia; practicamente todos
contamos con un teléfono inteligente, que por cierto, para lo que menos lo
usamos es para llamar. Si como consumidores hemos cambiado, entonces las
organizaciones han cambiado y por tanto la gestién del capital humano debe
ser abordada de nuevas maneras. Las marcas se han adaptado a sus usuarios y
estamos en la era de la autenticidad (innovacién), la transparencia y la recomen-
dacién; las empresas no podemos estar fuera, y Recursos Humanos (RH) debera
adaptarse a este cambio. (Ver grafico)

El avance tecnolégico impacta en las empresas; con la aparicién de las
méaquinas de vapor en 1784 se gesté la primera Revolucién Industrial, lo que
trajo consigo el desplazamiento de mano de obra del campo a las ciudades. La
segunda, alrededor del afio 1870, surgié por el uso de la electricidad y el auge
del motor de combustién interna, que impacté en la especializacién del trabajo
y la produccién en serie. Para 1969, la tercera trajo los dispositivos electrénicos
y la tecnologia de informacién de forma masiva; en las organizaciones surge la
direccién por objetivos, los controles de calidad e implantacién de lineas auto-

matizadas de produccién.

PALEK

proyeccion y administracion empresarial

Sin tener una fecha precisa, hoy estamos en la cuarta
Revoluciéon Industrial, representada por la economia
de la informacién procesada y el conocimiento.
Trabajamos a través de redes neuronales, sensores y
aplicaciones de inteligencia artificial; en las organi-
zaciones la toma de decisiones se hace en ambientes
donde coexisten maquinas cognitivas y personas. La
velocidad del cambio impacta mas, ya que lo que era
valido hace unos meses, ya no lo es hoy; las empresas

se ven obligadas a adaptarse rapidamente o morir.

TENDENCIAS EN LA GESTION DE
PERSONAS EN LA ECONOMIA DEL
CONOCIMIENTO

En pocos afios muchos roles profesionales perderan
su relevancia y otros desapareceran para ser reem-
plazados por la computacién cognitiva. Se cuestiona
la permanencia de los empleados en las organiza-
ciones: hoy dia los colaboradores buscan proyectos
interesantes donde hagan la diferencia y se “mueven”
con mayor frecuencia. Por lo tanto, las corporaciones
emprenden la llamada “guerra por el talento” y la

marca empleadora debe contar con una buena repu-

tacién para atraer a los mejores.

RH debe evolucionar, alidndose con dos departamentos clave: Marketing y Tecno-
logia, y junto con con la directiva del més alto nivel, gestionar la estrategia de
capital humano hacia la digitalizacién. La gestién orientada a la conformaciéon
de una cultura innovadora se vuelve una de las tareas claves de RH, junto con
la diversidad e inclusién. Un gran diferenciador en las corporaciones es la apli-
cacién de criterios flexibles de retribucién variable para atraer y retener a los
mejores talentos. Las redes sociales son indispensables como el medio de atrac-

cién, conexién y motivacién de talento.

NUEVO ENTORNO DE RH EN LA ERA DIGITAL
Si el modelo de negocio cambia, la organizacién cambia y por consecuencia la
manera de gestionarla también.
> RH debe impulsar la transformacién digital y ser el lider, ajustando sus estruc-
turas organizacionales, desarrollando nuevas competencias y promoviendo la
cultura de innovacién.
> Formacién de competencias digitales en todos los niveles de la organizaciéon.
> Redes sociales corporativas: crear ambientes colaborativos de trabajo que
promuevan la productividad, facil acceso a expertos (de la misma empresa),
orgullo, pertenencia e innovacién.
> Digital employer branding: la marca debe tener presencia ante los clientes y sus
colaboradores (presentes y futuros). Su reputacién deber ser aspiracional y
RH debe dedicar parte de su labor al cuidado de la marca —atendiendo a sus
empleados como sus clientes—.
> Webs corporativas de empleo: un sitio especializado para recibir y procesar
aplicaciones de candidatos, contestar sus dudas y atender temas prioritarios;
para eso se hace indispensable una buena estrategia de contenidos.
> Relacién 2.0 con candidatos: ya no basta publicar vacantes en los sistemas
tradicionales, debemos dirigirnos al target correcto, con estrategias de SEO y
SEM en buscadores y en redes sociales.
> Social & mobile recruitment: nuestras estrategias digitales deben ser respon-

sivas para todas las plataformas, especialmente para dispositivos méviles.
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Motor de la

Agente transformacion, Principales
claveenla impulsor del obstaculos
transformacion cambio y lider parala
empresarial del proceso de transf_or_maclon
innovacion digital

Recordemos que el nuevo mantra en la era digital
es “SoLoMo” (Social, Local y Movil); y son estos tres
aspectos los que dominan y definen las comunica-
ciones y el marketing para los préoximos afnos.

> Nuevos perfiles digitales: especialista de marketing
online, community manager, programador, desarro-
llador de aplicaciones, especialista en posicio-
namiento online (SEO, SEM), redactor y curador
de contenidos, especialista en gamification, entre
otros. AUn no existen en muchos de los planes de
estudios vigentes de las universidades y mucho

menos en las organizaciones.

> Gamification: consiste en aplicar mecanicas de
juego en contextos que no son juegos, con el obje-
tivo de resolver problemas, induciendo comporta-
mientos y consiguiendo un mayor compromiso.

> Comunidades de Talento: normalmente se
manejan a través de redes sociales y son inicia-
tivas que buscan unir a un grupo de personas con
perfiles de interés para una determinada indus-
tria, una de las redes maés ad hoc es LinkedIn, pero
existen otras diseniadas a la medida de cada nece-
sidad especifica.

> E-learning vs. digital learning: tradicionalmente
administramos nuestra capacitacién a través
de una plataforma e-learning, que en el mejor de
los casos nos permite construir capacitacién a
distancia, sin embargo, el digital learning presenta
plataformas de contenido que incluyen ambientes
interactivos, colaborativos e innovadores.

>Big data: existen cantidades relativamente

grandes de datos estructurados y no estructu-

rados que requieren sistemas computarizados y

tecnologias para ser analizados adecuadamente.

Lo que los transforma en big data es la cantidad

de informacién y la velocidad en la cual es creada,

recolectada y analizada. Su funcién mas relevante

es convertir a nuestras empresas en companias

productivas (Data Driven Companies).

Es urgente que la transformacién digital de RH se
aborde para poder ser un socio estratégico en la

organizacion y entregar los resultados esperados.

CLAUDIA SANCHEZ GARCIA es Vicepresidenta de Capital
Humano de PAE. Es Master Internet Business por la ISDI
(Instituto Superior para el Desarrollo de Internet).

PAE fue fundada en 1993. Sus areas de especialidad son tercerizacion/adminis-
tracion de personal, staffing, payroll y BPO en procesos de Recursos Humanos.
Www.pae.cc

www.pae.cCc
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TALLERES DE
EMPRESARIAL

PLAN LUX

CAPACITACION VIVENCIAL

Con TCE y CV se ejercitan la acciones organizacionales, para mantener el ritmo
ascendente al administrar las relaciones con clientes, los cambios positivos que
superen niveles de responsabilidad personal-grupal, para vivir y trabajar un plan

de vida laboral-social e introspeccién y se logre priorizar y cumplir con lo:

Estratégico y sistémico: enfoque a futuro (visién-misién a largo plazo).

Tactico: utilizando técnicas y conocimientos préacticos (misién a mediano plazo
con procesos y métodos).

Operativo: implantando disciplina, organizacién y congruencia (DOC) en las
acciones cotidianas, se facilita el progreso consistente (colaboradores capaci-

tados para labores de calidad total).

El factor humano (FH), de Martin Buber, en areas de gestién humana (GH) es
proactivo; prevé soluciones a problemas generados en servicios y/o productos, con
efectos multiplicadores y prospeccién; esquematiza estructuras organizacionales,
metas, ideas, procesos métodos y técnicas por creatividad, innovacién y validacién.
Las organizaciones y su crecimiento organico deben optimizar las etapas de desa-
rrollo sostenible y sustentable. CV genera mentalidad, multilenguaje y memoria
(MMM) que potencia paradigmas positivos de los recursos utilizados.

Se ha demostrado que por decisién individual-grupal se hacen cambios de
conducta positivos o negativos. Estudios y conocimientos del cerebro y su corteza
(frontal, parietal, occipital, temporal), el tdlamo, amigdala, entre otros, hasta
llegar a la corteza prefrontal. Los cientificos Dr. Roberto Rosler con el hipotélamo,
el neur6logo LeDuox con el comportamiento de la amigdala o Pjotr Gajajev que

“LA GENTE OLVIDARA
LO QUE DIJISTE,
OLVIDARA LO QUE
HICISTE, PERO NUNCA
OLVIDARA COMO LA

HICISTE SENTIR.”
Maya Angelou

dedujo que la calidad de lenguaje afecta el ADN y
que hace posible alcanzar las metas marcadas.
Howard Gardner definié la inteligencia multiple
(ocho diferentes —capacidad de resolver problemas
o elaborar lo valioso en una o maés culturas—),
Daniel Goleman estableci6 los estudios de Inteli-
gencia Emocional y Social, Richard Bandler y John
Grinder en PNL (basados en la memoria, hébitos y
anclas), la mexicana Lucia Magis Weinberg investiga
la madurez prefrontral, entre otros. (Ver grafico)

El FH con redes neuronales perfectibles se ha poten-
ciado segin necesidades o circunstancias de su desa-
rrollo organizacional. Copia conductas del entorno
familiar-laboral-social que supone apropiadas. Expe-
riencias vivenciales dan fluidez cognitiva (argumen-
taciones asertivas) con quienes se actua, por capa-
cidad de accién —de calidad total— consistente y
validada . Los incongruentes frenan al talento.

En EUA miden la efectividad laboral, destacando que
desde hace cinco afios el 68% de los trabajadores y
el 65% de los gerentes estdn desmotivados; en 2015
perdieron el 2.3% del PIB (Jim Harter de Gallup en
un articulo del consultor Mark Crowley). Los paises
latinoamericanos superan esos indices al abusar del
dicho “sélo pretextos, no soluciones”.

La GH con CV aporta soluciones al vincular al FH. Se
disminuyen los indices de rotacién laboral, pérdida
de talento, inversién en capacitaciones especificas,
gastos por accidentes, ausentismo, errores en la
ejecucién de procesos o pérdida de clientes-usuarios
por desconfianza.

La baja productividad e incompetencia regional-global
es el talén de Aquiles de México. Mediciones de la
productividad de la OCDE, marcan que en 25 afos
se aumenté 2.1%, al aplicar paradigmas organizacio-
nales egoistas. La automotivacién de lideres es testi-

monio del aprender-practicar-ensefiar-validar (APEV).




Mientras que, el pensamiento circular acelera los procesos de entropia por
incongruencias de gestién y corrupcién, rechaza al talento (33.7 millones de
mexicanos en EUA).
PAGRID es formador del FH, al practicar siete pasos consecutivos y complemen-
tarios para servicios-productos de calidad total:
1. Fuerza de voluntad. Toma de decisiones.
. Comunicacién permanente. Vinculacién grupal.

. Negociaciones consistentes.

2

3

4. Formacién continua de GRID.

5. Autodominio situacional. Control y autoevaluacién.

6. Creatividad e innovacién.

7.Validacion y certificacién de labores por resultados y conectividad que

evoluciona y fortalece su visién-misién de cada organizacién.

En el mercado laboral se incorporan colaboradores millennials y Generacién Z, confi-
gurados con cultura cibernética en su ser-hacer-tener. Observando la congruencia
en actividades: “qué se dice” y “qué se hace’, y presas faciles de distractores y
aburrimiento por falta de vida interior, madurez o adolescencia organizacional,

obstruyen la optimizacién de retos personales-grupales.

Generacion Perdida (1883-1899)
Generacion Grandiosa (1900-1923)
Generacion Silenciosa (1924-1938)

Baby Boomers (1939-1964)

Generacion X (1965-1980)
Generacion Y (Millennials) (1980-1991/1992)

Generacion Z (1992/1993-2010)

La gestiéon con PAGRID comparte retos-beneficios
en actividades de calidad total por habilidades de
ejecucién al APEV. La capacidad real de negociacién
escala niveles superiores de responsabilidad, equiva-
lente a mejores salarios-prestaciones. El desperdicio
del tiempo-conocimientos-genialidad de los cola-
boradores profesionales empuja a la contratacién
en otras organizaciones. Por ejemplo, Google tiene
amplitud exponencial de logros empresariales al
crear riquezas compartidas, es tierra fértil que atrae
y conserva la genialidad.

La historia moderna constata la invalidez de la aseve-
racién “infancia es destino”. Hace 40 anos China e
India tenian mayor grado de ignorancia, actual-
mente urbanizan a sus ciudadanos y promueven
el crecimiento de la clase media. Sus gobiernos se
han fortalecido por los logros continuos. Testimonios
personales-grupales optimizan los conocimientos
y experiencias vivenciales, al innovar y acelerar
procesos para su gran cambio social.

Los duefios absolutos del mercado pierden clientes.
Empresas de servicios o productos, de comunica-
cién, energéticas, alimentarias, entre otras, estan
degradadas porque ahorraron mucho al no invertir
en CV para actualizarse. Capacitan con “platiquitas”
o cursos light para simular la participacién como
equipos de campeones; evitan talleres estructurados
que provocan cambios al clima y cultura laboral,
alejandose del punto de inflexién requerido.
Optimizar procesos de iniciacién o ubicacién empre-
sarial con CV genera grupos de campeones 24/7,
para cumplir directrices y normas éticas de compor-
tamiento grupal-social, con los principios y valores

de cada organizacién.

ROBERTO PEREZCUERVO FLORES Roberto Perezcuervo
Flores es Gerente de Capacitacion Vivencial de Plan Lux
PAGRID. Es Ingeniero Industrial por el Centro Nacional de
Ensefianza Técnica Industrial (CeNETI).

PLAN LUX fue fundada en 1985. Se especializa en la Capacitacion Vivencial que
sensibiliza, induce y alinea (SIA) al Talento AAA a la vision-mision organizacional.
Por medio de las Neurociencias Psicopedagdgicas se aprende-practica-ense-
fia-valida (APEV) y optimizan experiencias personales-grupales.
www.planlux.com.mx
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DE COMPETENCIAS

LA CAPACITACION POR COMPETENCIAS (CPC) Y EL USO DE
TECNOLOGIAS DE SIMULACION

Ante el reto de un mundo cambiante, desarrollar las competencias y el poten-
cial del talento de las empresas tiende a ser mucho mas complejo que un
programa de entrenamiento basado en el aprendizaje de conocimientos gene-
rales. El objetivo principal hoy en dia debe ser acompafiar a los individuos a
través de los cambios y ayudarlos a adaptarse a las nuevas formas de hacer
negocios, coadyuvando en la construccién de una visién de futuro para la orga-
nizacién y sus individuos.

Para que el personal esté preparado para afrontar y manejar un cambio (en
procesos, integraciones, cultura, politicas, normas contables, etc.), se requiere no
sélo que los individuos procesen conceptos, sino de una transformaciéon y, sin
duda, la CPC se posiciona como un importante diferenciador para adaptarse a los
cambios y ser exitosos en lograr los objetivos.

LAS ESTRATEGIAS DE
APRENDIZAJE BASADAS EN
LA EXPERIENCIA, PERMITEN

QUE LA CAPACITACION ESTE
DIRECTAMENTE VINCULADA
CON EL ENTORNO REAL DE
TRABAJO. LAS PERSONAS
NECESITAN PROCESAR MAS
QUE CONCEPTOS.

Asi, la CPC se convierte en el punto en el que
convergen el desempefio y el potencial individual
con las metas de la compania. Cuando la capacita-
cién integra de forma holistica los conocimientos,
habilidades, juicios y atributos que se esperan de
los empleados (adaptados a los objetivos organiza-
cionales), y ademas integra metodologias a través
de las cuales éstos puedan ponerlas en practica, se
estardn generando las condiciones necesarias para
que regresen y realicen su trabajo de forma efectiva
y se logre el cambio esperado.

Existen diferentes metodologias para fomentar el
aprendizaje a través de la experiencia directa pero,
sin duda, estd demostrado que una de las mas efec-
tivas es la simulacién; por ejemplo, piense en el uso
que se le ha dado en el campo de la aviacién. A través
de los arfios, la simulacién se ha ido adoptando en
diferentes 4mbitos como una de las metodologias
predilectas para la capacitacién. La razén es evidente
y poderosa: genera un impacto de largo plazo como
resultado de la experiencia vivida.

En lo que se refiere al dmbito organizacional,
cuando se recrean el lugar de trabajo real y sus
procesos a través de la simulacién, se brinda la
oportunidad de probar nuevas habilidades, cono-
cimientos y también cometer errores dentro de un
entorno divertido y seguro.

Una forma efectiva de desarrollar las competencias

del personal es a través de programas integrales que

incluyan la simulacién como herramienta, acompa-
fidndola de toda una estrategia que permita integrar
experiencias de aprendizaje con escenarios realistas
capaces de dar vida a situaciones similares a las de
la organizacién para que, en un ambiente controlado

y guiado, puedan desarrollarse las competencias



ESTUDIO DE LAS TASAS DE RETENCION DE APRENDIZAJE

requeridas, logrando que los individuos reflexionen
sobre la relevancia de lo que estan aprendiendo para
su dia a dia, haciendo/pensando/afrontando las
cosas de forma distinta.

Para llevar a cabo un programa de CPC exitoso es
necesario integrar un equipo multidisciplinario que
contemple los inputs de los responsables de hacer
cumplir la estrategia u objetivos organizacionales,
expertos en desarrollo de talento, especialistas en los
temas sujetos de entrenamiento, asi como expertos
en tecnologia educativa.

Para lograr estos objetivos y aportar valor a las
organizaciones, en Corporate Training de PwC hemos
incorporado metodologias que fomentan la capaci-
tacién por competencias, involucrando a expertos
con diferentes perfiles (expertos en estrategia, inte-
graciones, asuntos contables, cultura organizacional,
valuacién de negocios, etc.), junto con un equipo de

expertos en desarrollo de talento. De esta forma se

han desarrollado programas de capacitacién en coordinacién con la gerencia
de varias compaiiias, totalmente alineados a los objetivos organizacionales y
enfocados a preparar a su personal para las transformaciones que requieren
impulsar, utilizando ademas diferentes tecnologias para recrear ambientes y
situaciones a través de la simulacién.

Entendemos que si se desea que las personas sepan de manera concreta lo que
se espera de ellas y que estén en condiciones de utilizar lo aprendido de forma
coherente, deben experimentar sus conocimientos... vivenciarlos. Por ello, el
valor de estos programas de capacitacién estéd en disefiar poderosas experien-
cias de aprendizaje que generen un fuerte impacto positivo en las personas y sus
carreras, inspirando nuevas formas de pensar y consolidar capacidades funda-
mentales para la obtencién de los resultados esperados.

Finalmente, el éxito de un programa de capacitacién yace en lograr desarrollar,

crecer y transformar al talento de las empresas. Si esto se alcanza, seguramente el

resultado sera el desarrollo, crecimiento y transformacién de las organizaciones.
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es socia de Capital Markets and Accounting
Advisory Services y Corporate Training de PwC. Es licenciada en Contaduria
Publica por la Universidad de Carabobo, Valencia, Venezuela.

es Gerente de Corporate Training de PwC. Tiene maestria en
Desarrollo y Planeacion de la Educacion por la Universidad Auténoma Metropolitana.

abrié sus oficinas en México en 1906. Sus éreas de especialidad son Auditoria, Advisory, Impuestos y
Servicios Legales.
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Corporate Training, por un talento que transforma al mundo

Programas de capacitacion:

consult@ble

Plataforma online de capacitacion en temas contables,
financieros, valuacién y de negocios.

Capacitacion a la medida

Programas de capacitacién (presenciales, blenden y online)
disefiados a la medida de las necesidades de la compaiiia.

Capacitacion por competencias

Modelo de capacitacién que desarrolla, practica (a través de
simuladores) y mide el grado de dominio de las
competencias que la compaiiia requiera.

Siguenos:

Q @PwC_Mexico

0 PwC México PwCMx
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Nuestra propuesta de valor:

Un equipo de profesionales en temas financieros,
contables y de negocio haciendo sinergia con especialistas
en desarrollo y gestion de talento.

Contactos:
Mercedes Fuguet Janette Alva
Socia Capital Markets Gerente de Corporate Training

& Accounting Advisory Services
and Corporate Training
mercedes.fuguet@mx.pwc.com
(55) 5263-6158

janette.alva@mx.pwc.com
(55) 5263-7327

Adriana Herrera

Gerente Sr Capital Markets

& Accounting - Advisory Services
adriana.herrera@mx.pwc.com
(55) 5263-8595

® PwC México

Comparte las 110 de PwC con el #110PwCMx

Unete a la conversaciéon
110.pwc.mx

www.pwc.com/mx

Conoce nuestros casos de éxito en el blog especial de 110 afios: 110.pwec.mx

En PwC México somos lideres responsables, comprometidos con la comunidad, el
cuidado del medio ambiente y nuestra gente, quien vive la diversidad e inclusion
como parte de la cultura de PwC.

© 2016 PricewaterhouseCoopers, S.C. Todos los derechos reservados.



TU PROYECTO
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Por ello es méas comun de lo estimado, el considerar
al trabajo como una de las acciones més personales
que se desarrollaran durante nuestras diversas
etapas de crecimiento. Obedeciendo a esta afirma-
cién, resulta interesante el cuestionarnos, ;por qué
siendo una ocupacién tan importante en el desa-
rrollo de cada individuo, pocas veces se planea como
proyecto de vida, utilizando herramientas que tan
adecuadamente nos han apoyado a aportar solu-
ciones y crecimiento para nuestros empleadores?

Lo cierto es que la actividad profesional es un tema
personal y debe ponerse atencién a la seleccién
del mismo como proyecto no sélo de crecimiento
laboral, sino como esquema de desarrollo personal
para la evolucién de la inteligencia emocional.

Es comun que en diversos momentos la inercia del
trabajo lleve a la enajenacién del individuo, lo que
en el mediano y largo plazo conduce a la frustracién,
que en parte se debe a la falta de enfoque de proyecto
sobre los empleos. Ante ello, el uso de metodologias
de negocios aplicadas a nuestros proyectos de vida
deberia ser una practica cotidiana, no sélo para la
busqueda de objetivos a corto plazo.

DESPUES DEL TIEMPO
DE VIDA, DINERO Y
ESFUERZO INVERTIDO
EN NUESTRA
PREPARACION, RESULTA
UN MAL NEGOCIO NO
AMPLIAR E INCLUSO
INNOVAR (EL USO

DE HERRAMIENTAS
PROFESIONALES)

EN PROYECTOS
PERSONALES.

Herramientas como Business Model Generation
(Osterwalder, Pigneur, et al.,, 2010) resultan ser de
gran utilidad al momento de ingresar a un nuevo
puesto o empresa pero, jcéomo funcionan estas
metodologias para la toma de decisiones?

Como en todo proyecto deben platearse objetivos, la
visién del profesionista exitoso en el ramo especi-
fico en donde deseamos colocarnos, es decir, nuestra
propuesta de valor: ;qué te diferencia como profe-
sionista en tu empresa, en tu ramo? ;Hacia dénde
te gustaria desarrollar tu carrera profesional consi-
derando la oportunidad actual? Una vez definida la
visién es momento de identificar nuestros recursos,

ubicandolos en tres grandes areas:

Actividades clave: ;,qué actividades requerimos
realizar o qué capacidades debemos desarrollar para
fortalecer nuestra propuesta de valor como profe-
sionistas? ;Qué relaciones importantes tenemos
establecidas? ;Cémo hemos logrado acercarnos con
anterioridad? ;Cuéles serian las capacidades identi-
ficadas por desarrollar?

Recursos clave: ;con cuales recursos contamos?
;Mantenemos redes sociales profesionales actua-
lizadas? ;Qué informacién nos ofrecen para
mejorar nuestra oferta de valor? Econémicamente,
scontamos con estabilidad? ;Existe ahorro o ideas

para mejorar nuestra capacidad de ahorro?

Socios clave: amigos, familiares y conocidos en

quienes apoyarnos para facilitar la obtencién de
recursos. Es importante ubicar las actividades que
realizan tanto en espacios profesionales como en el
ambito personal —nunca conocemos del todo a la

persona que tenemos enfrente—.



LIENZO DE MODELO DE NEGOCIOS

SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DE VALOR RELACION CON CLIENTES SEGMENTOS DE CLIENTES
RECURSOS CLAVE CANALES
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTE DE INGRESOS

Como todo proyecto, es indispensable una estructura de costos que nos ayude a
establecer un plan de gastos y contingencias. Esto ayudara a mantener la calma en
situaciones de emergencia econémica, logrando la meta a largo plazo. Esquemas
de ahorro continuo sin duda nos ayudaran, aun en tiempos de alta presién. Una
vez identificadas las fortalezas y herramientas personales necesarias para nuestro

proyecto profesional, es momento de centrar nuestra atencién en el exterior:

Relacién con clientes: interpretados como la relacién con nuestros empleadores.
Canales de acercamiento: ;como llegara nuestro proyecto a oidos de nuestros
empleadores? ;Qué medios consultan con mayor frecuencia?

Segmentos de clientes (jefes directos y mandos superiores): ;qué oportuni-
dades de acercamiento tenemos con mayor frecuencia? ;Cémo se les presenta

la informacién?

Cerraremos el ejercicio con el analisis de nuestra Fuente de Ingresos, ;cémo
nos diversificamos? Este es un cuestionamiento indispensable, considerando
los cambios en las estructuras laborales de las ultimas décadas en donde los
esquemas de jubilacién son cada vez mas escasos. Si bien destinaremos gran
parte de nuestra vida profesional a emplearnos en jornadas laborales, ;por qué
no diversificar nuestros esfuerzos para la generacién de ganancias?, siempre con

apego a la ética profesional.

www.businessmodelgeneration.com

El planteamiento de proyectos paralelos para desa-
rrollo de startups, consultorias, Pymes, franquicias,
filantropia, etc., no deberian dejarse al final.

El uso de herramientas académicas en la vida
personal con regularidad arrojan resultados impor-
tantes, contribuyendo con la ampliacién de pers-
pectivas e identificacién de oportunidades. Extender
el uso de éstas y otras herramientas profesionales
no debieran verse como elementos exclusivamente
laborales; después del tiempo de vida, dinero y
esfuerzo invertido en nuestra preparacion, resulta
un mal negocio no modificar e incluso innovar su
uso en proyectos personales que a la larga motivan
nuestro desarrollo como personas, en cualquier
contexto dentro del proyecto entrepreneur que todos
enfrentamos. Por el simple hecho de vivir y ser el

CEO de nuestra propia empresa.

FABIOLA OLIVARES RODRIGUEZ es Subdirectora de
Relaciones Exteriores de Si Vale. Tiene maestria en Inter-
national Human Resource Management por la University
of Westminster, Inglaterra.

Si VALE fue fundada en 1998. Sus areas de especialidad son vales de
despensa, vales de comida e incentivos.
www.sivale.mx

Soluciones deducibles para tu empresa
Reportes a la medida

Atencion personalizada

Si Vale cuenta con soluciones de control y dispersion a la medida de tu empresa que facilitan la
administracion de los recursos en prestaciones y herramientas de trabajo, al mismo tiempo que
mejoran la calidad de vida de tus empleados.

Un mayor control de los recursos
Maxima aceptacion

Facil manejo de plataforma

jContrata ahora y obtén las primeras 3 dispersiones
libres de comision!*

01 (55) 5141 6686 / 6684
ventas@sivale.com.mx

* Promocion valida al 30 de septiembre de 2016

n SivaleEmpresas m Si Vale México n sivalemx



DE SERVICIO

TO)A.

(r) evolucién en medios de pago

y sus derivados se utilizan en diversas acepciones
y contextos, en espafiol la palabra se encuentra en
pugna con una serie de expresiones que se apro-
ximan sin lograr la plenitud del sustantivo. Se homo-
loga “empowerment” con “potenciaciéon” y “to empower”
con “potenciar”, mientras que caen en desuso expre-
siones mas antiguas como “facultar” y “habilitar”.
Aunque existen diversas definiciones, el empower-
ment es la herramienta estratégica que fortalece
el quehacer del liderazgo, da sentido al trabajo en
equipo y permite que la calidad total deje de ser una
filosofia motivacional; desde la perspectiva humana,
se convierte en un sistema radicalmente funcional.
El proceso consiste en darle poder a la gente para que
tome decisiones a partir de los conocimientos en su
area; la empresa gana porque se alcanzan los obje-
tivos planteados mientras los empleados se esfuerzan
por lograr sus metas particulares. El éxito depende de
la atencién que se ponga en lograr la satisfaccién de
los clientes, pues cada vez exigen mas.

La teoria del empowerment nace como complemento
de los conceptos de cambio organizacional como
control de la calidad total, reingenieria, just in time,

entre otros, que son operaciones de cambio que han

EL EMPOWERMENT PROMUEVE
LA FORMACION DE LiDERES,
NUEVAS OPORTUNIDADES Y
AMPLIACION DE LA VISION
DEL NEGOCIO, MEJORANDO
LA TOMA DE DECISIONES,

LA PLANIFICACION Y LA
EJECUCION DE ACTIVIDADES

DE LA EMPRESA.

brindado grandes aportaciones a la gestién actual. Es

un método que ha tenido éxito en las organizaciones

que lo han introducido.

Implementar el empowerment tiene diferentes etapas

y estan basadas en tres pautas clave:

1. Compartir informacién con todos: si los lideres
no estdn dispuestos a compartir informacién
nunca convertiran a sus empleados en socios para
dirigir con éxito la comparfiia y jamas contaran
con una organizacién facultada. Quienes tienen
informacién se ven obligados a actuar en forma
responsable, ya que ésta permite a los empleados
entender la situacién actual en términos claros,
crea conflanza en toda la organizacién y elimina
el pensamiento jerarquico tradicional.

. Crear autonomia por medio de frontera: las
nuevas reglas y fronteras estimulan el sentido de
responsabilidad, propiedad y facultad, aunque no
se debe descuidar el liderazgo fuerte y claro por
parte de los gerentes, pues los cambios tan dras-
ticos pueden desestabilizar un ambiente que en el
pasado era tan controlado. Sin embargo, la evolu-
cién se aplicara a toda la organizacién haciendo
que los empleados establezcan nuevas metas
para si mismos y sus compafieros.

. Reemplazar la jerarquia con equipos autodiri-
gidos: cuando los empleados estan facultados no
miran hacia arriba en la jerarquia en busca de
soluciones, asumen la responsabilidad de resolver

ellos mismos los problemas a medida que ocurren.




DIRECCION

POBLACION

Después de aplicar las pautas, la piramide de toma
de decisiones se invierte por completo.

En la forma piramidal, las decisiones son tomadas
por la direccién; ellos dicen cémo deben ser hechas
las cosas y qué resultados esperan. La comunica-

cién y la retroalimentacién o feedback van de arriba

hacia abajo. Los intercambios son unidireccionales
y producen un feedback negativo. Sin embargo, en la
forma en circulo o red, el usuario esti en el centro
y los directivos son los que proveen las conexiones
para compartir autoridad, poder y responsabilidad.
La comunicacién y el feedback van en todas direc-
ciones. La correspondencia siempre es bidireccional
y produce un feedback positivo.

Una vez logrado este esquema, se deben tomar en
cuenta los siguientes puntos como su estructura:
definir responsabilidades, delegar autoridad, definir
estandares de desempefio, entrenamiento y desa-
rrollo, brindar informacién y conocimiento, brindar
retroalimentacién y, por ultimo y no menos impor-
tante, recibir reconocimiento.

En el pasado las empresas se orientaban a la produc-
cién y fueron regidas por jerarquias organizacionales
donde las posiciones gerenciales se encargaban de
la toma de decisiones y los empleados de linea de
llevarlas a cabo. La ventaja competitiva en la actua-
lidad est4 determinada por la calidad del servicio,
debido a que los clientes son sofisticados y existe
una gran variedad de productos.

Hoy las corporaciones se enfrentan a consumidores
que no quieren respuestas futuras, sino soluciones
inmediatas a sus problemas, por lo que el colabo-
rador debe estar facultado para tomar decisiones,
resolver problemas y actuar sin demora. Esto se
logra a través del empowerment, ya que ofrece el
potencial de explotar una fuente subutilizada de
capacidad humana, que otorga vida a las compariias
en el mundo cada vez més complejo y dindmico.

“El empoderamiento del colaborador debe tener
una curva de aprendizaje y madurez; debe tomarse
con humildad sin perder el suelo ni de vista que la
empresa da ese poder para su correcto uso y, sobre
todo, para lograr forjar puentes de negocio con solu-
ciones visibles en el tiempo y momento adecuado”.
Luis Raul Macias, Director de Administracién y

Finanzas, Toka Internacional.

fue fundada en 2009. Se especializa en
revolucionar los medios de pago en México, dando soluciones al
sector empresarial.
www.toka.com.mx
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Conoce las diferentes
soluciones en medios
de pago que tenemos
para ti.

Monedero electrénico de despensa y
combustible autorizado por el SAT |
Viaticos | Compras| Alimentos|Servicios

Con valores Unicos para ti:

Y Aceptadas en cualquier establecimiento con
terminal bancaria.

) Sistema en linea para consultar saldo y tener
el control detallado de gastos.

) Centro de Atencion Telefdonica los 365 dias
del ano.

01 800 300 5050 www.toka.com.mx
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DEL COACHIN

Anahuac

México Norte

y no estorbes”. No, en lugar de eso perseveran hasta que caminamosy corremos
—actividades que no podriamos haber imaginado en medio del llanto—. Nos
ayudaron a movernos hacia un manana que entonces no podiamos ver.

Una relacién de coaching productiva parte de dos personas con fuego en las
entrafias: una que desea intensamente avanzar y otra que anhela ayudarla a
que haga el recorrido.

Para recibir un coaching exitoso es necesario que la persona quiera aprender,
crecer y comprometerse verdaderamente a dedicar el tiempo y energia nece-
sarios para lograrlo. Ser coach requiere una dedicacién profunda para ayudar a
otra persona a que logre lo que quiere ser. Significa soportar muchos silencios
dolorosos mientras espera que el receptor responda. Denota sobrevivir a las
desdefiosas miradas de frustracién cuando, después de que alguien le relata su
desventura mas reciente, usted le pregunta: “;y qué piensa que seria lo mejor?”.
Un gran coach ve posibilidades que el receptor ni siquiera sabe que existen.
Ayuda a que el individuo tenga en claro sus objetivos y luego —mediante un
interrogatorio minucioso y comprensivo— lo ayuda a que avance méas rapido

hacia su realizacién.

COACHING, UN MODO
DE SER'Y HACER
DIFERENTE PARA
LOGRAR LO QUE TE
PROPONGAS.

COACHING Y LIDERAZGO

El coaching esta destinado a ser el método de lide-
razgo del siglo XXI. Los lideres del pasado eran
tomadores de decisiones, su funcién era explotar en
forma 6ptima las habilidades de los empleados para
beneficio de la organizacién. Se veia a los empleados
como herramientas y recursos de la organizacién.
Los lideres actuales desarrollan personas, cons-
truyen relaciones y se preguntan cémo pueden
ayudar a que una persona sea mas valiosa como
individuo, y que lo sea también para la empresa.
El lider de hoy es un coach que ayuda al receptor a
que aprenda, crezca y pueda realizar sus suefios.
Al mismo tiempo, el receptor genera la satisfaccion
mas profunda en el coach. El coaching es la expe-
riencia maxima de ganar-ganar.

Es sabido que muchos lideres estan hoy abrumados
por el cambio. Enfrentan desafios provenientes de
todas las direcciones. Entonces, ;por qué algunos
prosperan y otros no? Podria especularse amplia-
mente que algunos fallan debido a razones externas
—no anticiparse a las necesidades del mercado o no
innovar—. Sin embargo, la diferencia real entre el
éxito y el fracaso puede relacionarse con razones
internas: qué tan satisfactoriamente logran captar
a sus seguidores.

;Qué se requiere hoy para atraer a las personas?
;Qué se precisa para inspirar en ellas la bisqueda de
un propésito comun? Es necesario el autoliderazgo.
Una gran diferencia entre el éxito y el fracaso de los
lideres se relaciona con su carécter, qué tan efecti-
vamente se dirigen a si mismos. Por lo tanto, una
funcién de los lideres en el nuevo mundo laboral es
saber las respuestas a preguntas que hacen muchos
seguidores: spor qué debo seguirle y por qué debo
confiarle mi vida? Los lideres deben mirarse en
el espejo y responderse esas preguntas. Deben

entender que el liderazgo se gana desde adentro.




VEASE AL ESPEJO

Durante mis mas de treinta afios como coach, me ha impresionado continua-
mente la valentia que tienen los grandes lideres para sostener el espejo y mirar
hacia su interior. Entienden que los aspectos suaves del liderazgo son tan impor-
tantes como los duros.

Muchos lideres estan entusiasmados por las perspectivas de esta nueva era,
mientras que otros muestran hostilidad hacia los cambios que perciben: ahora
que ese futuro revolucionario ha llegado, su negacién se ha convertido en

miedo e ira.

LOS NUEVOS MAPAS

En los buenos tiempos pasados del comportamiento predecible de la economiay
el mercado, un lider podia decir: “continuaré haciendo lo que siempre ha funcio-
nado”. Esa opcién ya no existe para la inmensa mayoria de lideres que estan
atrapados en una guerra por atraer y conservar a empleados talentosos.

Todos tendran que ser descubridores en el siglo XXI.|Los que crearon paises en
el Nuevo Mundo no tenian mapas ni guifas, tan sélo su ambicién y una posible
oportunidad. Algunos lograron su objetivo, muchos no. Si los futuristas estan
en lo correcto, ello significa que en el futuro predecible los descubrimientos
seran continuos, habra que asumir riesgos de carrera y negocios sin mapas y
con pocas guias, habré que aprender a generar confianza mientras se encabeza

al personal hacia nuevos territorios.

LA NUEVA FUERZA DE TRABAJO
Hoy, los empleados del conocimiento no siguen a ciegas, tienen estudios,
conocen el mundo y estan conscientes de sus opciones. Su compromiso depende

de la confianza que tengan en sus lideres.

Ante la realidad actual del mercado laboral, muchos
tienen hambre de un liderazgo con decisién; saben
que sus lideres no conocen todas las respuestas
pero, de cualquier manera, desean participar
haciendo las preguntas.

Hoy muy pocos lideres han hecho énfasis en la ética
de la personalidad, al preocuparse por proyectar
una cierta imagen y usar las frases adecuadas; al
hacerlo se han enfocado errénea y excesivamente
en la forma, y no lo suficiente en la esencia. Han

perdido su caracter y la confianza de la gente.

ESENCIA DEL LIDERAZGO

Cuando se es lider desde la esencia, se construye la
confianza. Si se integra qué se es con qué se hace,
desaparecen muchos problemas crénicos del lide-
razgo. Los lideres efectivos cuentan con propésitos,
valores y visién verdaderos que guian su liderazgo;
deben ir més alld de la racionalidad hasta lo inex-
plorado y lo desconocido para ejercer su liderazgo

desde adentro.

CONCLUSION

El trabajo de coaching con los lideres es una tarea
fundamental para la época compleja que vivimos
en la actualidad. Entre las ventajas que este acom-
pahamiento proporciona encontramos: reducir el
estrés, eliminar comportamientos téxicos en el lide-

razgo, mejorar rendimiento, incrementar capacidad

de influencia, innovacién y pasién.
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MERCADOTECNIA

WillisTowers Watson Ll"I'll

DE LAS PRACTICAS GENERALES DEL MERCADO A LA
PERSONALIZACION DE LOS PROGRAMAS DE RH

Las companias invierten grandes recursos en la continua busqueda de campaiias
de marketing para la atraccién de nuevos clientes. A partir del andlisis del
mercado objetivo, se establecen estrategias para destacar los elementos dife-
renciadores de la oferta, lograr la satisfaccién del cliente, alcanzar su lealtad y
crecer las ventas. Este proceso se mantiene de manera continua entendiendo
que el mercado se sustenta en el cambio constante y en la evolucién de las
necesidades del consumidor.

El proceso para RH se ha desarrollado de manera distinta; uno de los elementos
con mayor peso para el establecimiento de programas enfocados en la atraccién
y retencién del talento critico ha sido principalmente la implementacién de las
mejores practicas de mercado y la comparacién de programas propios contra los
de sus competidores més fuertes. Si bien los benchmarks brindan a la compaiiia
informacién relevante de su posicionamiento en una industria determinada,
no garantizan que su oferta responda a las necesidades de su personal, ya que
pierde de vista la personalizacién que busca el empleado-cliente y las propias
caracteristicas culturales de su organizacién.

Por ello, la adopcién de procesos similares a los que se utilizan en marketing
deberian establecerse con mayor frecuencia en RH; siendo su objetivo, similar
al que su organizacién busca en el proceso de venta con los clientes, pero enfo-
cado a su fuerza laboral: una experiencia que derive en satisfaccién, lealtad y
compromiso; y al igual que en un proceso de marketing, el principio parte de la
percepcién del cliente, sus necesidades e intereses. La investigacién sobre la
percepcién de los empleados ha arrojado datos relevantes sobre la disparidad

EL OBJETIVO DE RH ES

SIMILAR AL QUE SU
ORGANIZACION BUSCA
EN EL PROCESO DE VENTA
CON LOS CLIENTES,

PERO ENFOCADO A SU
FUERZA LABORAL: UNA
EXPERIENCIA QUE DERIVE
EN SATISFACCION, LEALTAD
Y COMPROMISO.

entre la tesis de la corporaciéon y lo que realmente
valoran los empleados. En Staying@Work y Global
Benefits Attitude Survey, dos de los estudios més
recientes de Willis Towers Watson, encontramos
esta discordancia. Tomemos como ejemplo lo que
se refiere a empleadores y empleados sobre los
detonantes del estrés. (Ver grafico)

El impacto que esta discrepancia ocasiona no es
algo menor, la inversién que las compafiias realizan
en programas de bienestar puede implicar un alto
porcentaje de su presupuesto, sin embargo, imple-
mentar un plan de beneficios basado Gnicamente en
las tendencias del mercado podria generar un resul-
tado negativo, desde la baja participacién hasta la
insostenibilidad y anulacién.

Al realizar estudios sobre las expectativas, preocupa-
cionesy circunstancias delosempleados, el empleador
podra disefiar programas de capital humano y bene-
ficios que respondan al perfil especifico de su fuerza
laboral y que traiga consigo un mayor éxito en los
procesos implementados y, en consecuencia, mayor

lealtad y productividad del talento.

LA FUERTE DESCONEXION ENTRE
EMPLEADOS Y EMPLEADORES

Durante los ultimos afios el discurso de las organi-

zaciones sobre el principal factor para la atraccién
del talento se ha establecido en las oportunidades
de crecimiento, y si bien esto es importante para los
trabajadores, su prioridad es el salario base. Como
lo hemos mencionado, las compafias no siempre
entienden cudles son las recompensas que los traba-
jadores valoran mas, lo cual puede dificultar el desa-
rrollo de un contrato laboral exitoso.

En términos de gestién del talento y compensa-
ciones, es una sefial alentadora que tanto empleados



ESTRES: UNA DE LAS PREOCUPACIONES PRINCIPALES
TANTO PARA EMPLEADOS COMO PARA LAS ORGANIZACIONES

De acuerdo en que el estrés es una preocupacion clave del lugar de trabajo...

5 de cada 6 considera al estrés
como problema principal de la

49%

Cerca de 1 en cada 2 empleados
mexicanos sufre de alto estrés

fuerza de trabajo en México y lo laboral.
califican como problema #1 entre . )
9 problemas de salud. Punto de vista de Punto de vista
la organizacion del empleado
...pero hay una d ion resp a las razones pril les de estrés laboral:
1 Falta de balance vida/trabajo (excesivas cargas de trabajo - muchas horas). 5
2 Inequidad en el trabajo (falta de soporte, carga inequitativa de trabajo o 2
de la evaluacion de desempefio).
3 Tecnologias que expanden la disponibilidad fuera de las horas laborales. 13
4 Falta de claridad o conflicto en las expectativas de trabajo. 3
11 Salarios bajos o bajos incrementos salariales. 1

como organizaciones acuerden en seis de los siete factores clave de atraccién,
aunque para disefiar una oferta exitosa es critico entender y tomar accién sobre

las preocupaciones del empleado-cliente:

PRINCIPALES FACTORES DE RETENCION - LA VISION DEL EMPLEADOR VS. LA DEL EMPLEADO

Vision del empleador — Estudio sobre gestion de talentos y Vision del empleado — Estudio sobre la fuerza laboral
compensaciones

Oportunidades de crecimi profesional Salario base

Salario base

Empleo estimulante

Reputacion de la empresa como buen empleador
Misién/vision valores de la empresa
Oportunidades de desarrollo y capacitacion

Seguridad laboral

Seguridad laboral

Oportunidades de crecimiento profesional
Oportunidades de desarrollo y capacitacion
Empleo estimulante

Reputacion de la empresa como buen empleador

Vacaciones pagadas

En cuanto a la retencién de los empleados, las organizaciones reconocen la
importancia del salario y las oportunidades de crecimiento, pero subestiman

otros factores prioritarios para sus empleados: la seguridad laboral y el papel de

los lideres.

PRINCIPALES FACTORES DE ATRACCION - LA VISION DEL EMPLEADOR VS. LA DEL EMPLEADO

Vision del empleador — Estudio sobre gestion de talentos y

compensaciones

Salario base

s il

Gpul de crecimil pr
Relacién con supervisor/gerente
Limitacion del estrés laboral

Oportunidades de desarrollo y capacitacion

Incentivos de corto plazo

Empleo estimulante

Vision del empleado — Estudio sobre la fuerza laboral
Salario base

Oportunidades de crecimiento profesional

Confianza en los lideres

Seguridad laboral

Tiempo de viaje

Relacién con supervisor/gerente

Limitacion del estrés laboral

Hemos alcanzado un punto en el que las empresas
tienen que migrar a la adopcién de précticas de
comunicacién abierta y analisis de su fuerza laboral,
para ofertar prestaciones y beneficios que no sélo
las coloquen por encima de su competencia sino
que respondan al perfil del cliente-empleado. Las
organizaciones que logren adaptarse més rapido a
la era del consumidor e implementen programas
de RH a partir del entendimiento de sus empleados,
son las que lograran tener entre sus filas al talento
clave. Aquellas que busquen aumentar los niveles de
compromiso deben comenzar a ofrecer a su personal

una experiencia mas cercana a la del consumidor.
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