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Editorial

Apreciados lectores y amigos:

Queremos compartir con ustedes una
nueva edicion de nuestra Revista Ideas.
En esta oportunidad hemos seleccionado
una serie de importantes articulos
relacionados con uno de los aspectos mas
relevantes de nuestra gestion empresarial
como lo es el Talento Humano.

Sin duda muchas de las agendas
ejecutivas incluyen en nuestro dia a dia,
como también en nuestros proyectos

de corto y mediano plazo, iniciativas
relacionadas con la Gestion del Capital
Humano, por ello incluimos en esta
edicion un reporte de un Estudio Global
de nuestra Firma sobre las tendencias en
términos de movilidad para el afio 2020,
estamos convencidos que sera un articulo
de gran interés por los resultados que
presenta el estudio, como también por los
retos que las organizaciones deberemos
administrar en los proximos afios.

Nuestra publicacién también incluye otro
grupo de articulos relacionados con el
manejo de los sistemas de compensacion
variable, el disefio de estrategias de
retencion, los modelos de liderazgo y
gestion, la importancia de la colaboracién
y participacién de nuestros colaboradores
y finalmente una vision sobre los cambios
en las jerarquias funcionales.

Queremos también agradecer a Ménica
Vergara del Instituto de Desarrollo
Empresarial por su permanente apoyo en
la preparacion del anélisis del desempefio
de nuestra economia, lo que nos permite
contar con un adecuado marco de
referencia para disefiar y establecer
nuevas estrategias y proyectos en
nuestras empresas.

Adicionalmente nos sentimos muy
orgullosos de compartir con ustedes

que nuestra organizacion fue mencionada
como la Firma nimero uno en Servicios
de Recursos Humanos por su gran
reputacion , segiin un estudio presentado
globalmente en el mes de abril y que

fue desarrollado en las 17 economias
mas grandes del mundo, sobre la base

de 1470 entrevistas a ejecutivos de las
dreas de Recursos Humanos, un gran
reconocimiento que localmente nos
compromete a seguir innovando

y mejorando todos los dias.

Esperamos que esta nueva publicacion
siga contando con el interés y lectura

de todos ustedes.

Carlos Loaiza M.
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Los efectos de la crisis econdmica
mundial atin se presentan en distintas
partes del mundo, y la region de América
Latina y El Caribe no es la excepcion;

sin embargo su impacto ha sido negativo
pero no dramatico.

Durante 2012 se observaron mayores
repercusiones en el &mbito comercial
en la regién. Debido a la recesion en la
Unién Europea y a la desaceleracion
del crecimiento de China en 2012, se
redujo 4,9% el valor de las exportaciones
regionales a la UE y 0,9% a China. Por
otro lado, debido al moderado pero
positivo dinamismo de EEUU, la tasa de
crecimiento de las exportaciones de la
region a ese pais fue de 4,8%, mientras
que las exportaciones intrarregionales
crecieron 1,4%.

A pesar del deterioro de la economia
mundial, la regién mostro cierta
resistencia, pues en 2012 se registré un
crecimiento del PIB de 3,1%; mayor que
el crecimiento mundial (2,2%); aunque
menor al crecimiento regional en 2011.

A partir del segundo trimestre 2012,

los resultados de las Cuentas Nacionales
Trimestrales incorporan niveles y
ponderaciones de la nueva estructura
productiva del pais. Por ello, el Banco
Central cambi6 la metodologia de célculo
del PIB y tom6 el 2007 como afio base.

Al cierre de este articulo, los datos de la
Informacién Estadistica Mensual del BCE
presentan la variacién del PIB al I1I trimestre
de 2012; reflejando un crecimiento
trimestral positivo pero moderado

con respecto al afio 2011, especialmente

en los dos primeros trimestres.

Evolucion del Producto Interno Bruto

Variacién trimestral

Asi, el crecimiento en el primer trimestre
fue de 1%; una reduccién de 1,7 puntos
porcentuales frente al mismo trimestre

en 2011; para el segundo trimestre, la
variacién fue de 1,1%; también inferior a

la registrada en el mismo trimestre de 2011.
Para el tercer trimestre el crecimiento del
PIB se ubicé en 1,5%; el mismo porcentaje
registrado en el II trimestre de 2011.

De manera anual, la variacion alcanzo
4,7% con respecto al tercer trimestre de
2011; periodo desde el cual se observa una
desaceleracién en el crecimiento econdmico
del pais. En términos monetarios, el PIB de
los nueve meses del afio fue de US$47.821
millones a precios constantes.
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En el resto de paises de la regién, el

III trimestre 2012 presentd ritmos de
crecimiento leves, excepto en Pert, pais
que crecié un 6,5%; mientras que Colombia
registré una caida de -0,7%; de acuerdo

al Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica — DANE. Para la CEPAL, el
crecimiento provisional de 2012 para los
paises de América del Sur se ubica en 2,7%.

PIB: Paises Latinoamericanos

En estas estimaciones el Ecuador

ocupa el tercer lugar, precedido por

Pert y Venezuela; mientras que las

dos economias mas grandes (Brasil

y Argentina), que abarcan el 40%

del PIB regional presentaron fuertes
desaceleraciones en 2012 con tasas de
crecimiento menores a la tasa subregional.
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Observando los componentes del PIB,
segtin datos del BCE, en el tercer trimestre
de 2012, el Gasto de Consumo final del
Gobierno General se incrementé en

4,5%, la Inversién (FBKF) en 1,6% y el
Consumo de los hogares en 1,1%. Pero, las
contribuciones a la variacion trimestral del
PIB se ubicaron en 0,71% para el consumo
de los hogares; 0,5% el consumo del
gobierno y 0,42% la FBKF; observandose
nuevamente un posible fortalecimiento de
la demanda interna, ante el debilitamiento
del sector exportador que present6 una
caida de -0,3%.

Por otra parte, de manera anual, la
inversion privada y publica (FBKF)
presento un crecimiento de 12,3% frente
al tercer trimestre de 2011; seguida por el
gasto de consumo de los hogares con 5,3%.

Las actividades no petroleras impulsan
el crecimiento productivo nacional,

en el tercer trimestre 2012, el valor
agregado bruto de estas actividades se
increment6 en 1,4%; mientras que el
sector petrolero registré un crecimiento
de 1,1%; una importante mejora frente a
la contraccién de -1,3%, registrada en el
segundo trimestre. Asi, la contribuciéon
en la variacion del PIB de actividades
petroleras y no petroleras fue positiva
en este periodo.

En el tercer trimestre de 2012, las
actividades econdmicas de mejor
desempeiio fueron: Gobierno central con
un crecimiento de 5,2% y una contribucion
de 0,26% a la variacion trimestral del
PIB, ocupando el tercer lugar en aporte
al PIB. Le sigue en orden de crecimiento,
Ensefianza, Servicios Sociales y de Salud
con 3,8%; Construccion, 2,7%; Petréleo
y Minas 2,3%; y, Pesca 1,6%. En términos
de contribucioén al PIB, en este periodo,
la Ensefianza ocup6 el primer lugar con
0,3%; seguida de la Construccion con
0,28% y la Industria Manufacturera

con 0,15%.

La actividad de Construccién se

ha mantenido entre las de mayor
contribucion al PIB en el ultimo afio; pues
el dinamismo en la concesién de créditos
para vivienda ha marcado la tendencia
positiva de esta actividad y su aporte al
crecimiento del PIB; el cual es alto debido
al encadenamiento productivo que genera
con otros sectores.

De acuerdo a los resultados del Estudio
Mensual de Opiniéon Empresarial del BCE,
se observa notables fluctuaciones en el
volumen de construccién a lo largo de
2012, seguido de ligeras fluctuaciones

de la demanda laboral mensual y la
consecuente variacion de los precios de
insumos, acorde a los movimientos de
oferta y demanda. En el mes de diciembre,
la demanda laboral no presento variacién
con respecto al mes de noviembre y el
volumen present6 una caida. Sin embargo,
de manera acumulada, la construccion
mantendria niveles positivos en su
desempefio durante 2012; mejorando la
percepcién del negocio en su conjunto e
incrementando las expectativas para 2013.

Sector Construccion
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Mirando el primer trimestre de 2012,

la balanza comercial registr6 un saldo
favorable de US$404 millones, un
incremento de 36%, al comparar con el
periodo enero-marzo 2011. Sin embargo,
la balanza no petrolera mantiene un gran
déficit comercial que super6 los US$2.000
millones y se incrementé en 27% con
respecto al mismo periodo en 2011.

Por su parte, las exportaciones no
petroleras cayeron en -4% en volumen,
mientras su precio unitario creci6 en 8%;
siendo el banano, camardn, enlatados de
pescado y flores naturales, los productos
que representan el 56% de las ventas
totales, con participaciones entre

el 10% y 25%.

Sin embargo, ese déficit fue absorbido
por el superavit de US$2.655 millones
de la balanza petrolera que registré un
incremento de 28% con respecto al mismo
periodo en 2011. Asi, durante el primer
trimestre 2012, el precio por barril de
petrdleo fue de US$104; un incremento
de 19% con respecto al mismo periodo
de 2011; una vez mas evidenciando la
fuerte dependencia frente a los precios
internacionales pues los volimenes de
petréleo exportados se incrementaron
en tan s6lo 2%. De esta manera, el 62%
de las exportaciones totales corresponde
al sector petrolero, con una participacion
del petrdleo crudo de 93%.

Segtn el informe de Multienlace,

los precios del petrdleo en el segundo
trimestre 2012, presentaron una tendencia
a la baja hasta un promedio de US$89,6
en el mes de junio, debido a la sobreoferta
mundial estimada en 1,6 millones de
barriles diarios; situacién que pone en
riesgo a la economia ecuatoriana dada

la mayor dependencia hacia los ingresos
petroleros para financiar el gasto ptblico.

En consecuencia, el primer semestre

del afio, la Balanza Comercial presenté

un superavit de US$390 millones; un
incremento de 79% con respecto al periodo
enero —junio 2011; pero manteniendo

la misma tendencia entre las balanzas
comerciales petrolera y no petrolera;
ademas, el precio promedio del barril

de petroleo en este periodo se ubicé en
US$102; un incremento de 8% con respecto
al mismo periodo en 2011. Evidentemente
un ritmo mucho menor al registrado

en el primer trimestre de este afio.

Balanza Comercial

Petrolera
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Finalmente, en el periodo enero—
noviembre 2012, la Balanza Comercial,
registré un déficit de US$-146 millones,
lo que represento una recuperacion
comercial de 74%, al compararla con

el saldo del mismo periodo en 2011,

que ascendié a US$-567 millones. En este
periodo, la Balanza Petrolera present6

un saldo positivo de US$7.757 millones,
un incremento de 6,4% frente al superavit
comercial obtenido en el mismo periodo
en 2011, que sum6 US$7.293 millones.
En el periodo analizado las importaciones
de Combustibles y Lubricantes
aumentaron en volumen y valor FOB

en 1,6% y 7,9%, respectivamente.

El déficit de la Balanza no Petrolera,
entre enero y noviembre 2012, registrd
un aumento de 0,5% respecto al
mismo periodo de 2011, alcanzando
los US$-7.903 millones. Esto se debe

al crecimiento en valor FOB, de las
importaciones de: Bienes de Capital
(10%), Bienes de Consumo (3%); v,
Materias Primas (1,4%); de acuerdo

al informe del BCE.
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Fuente: BCE - Evolucién de la Balanza Comercial, Enero 2013-



Con respecto al comportamiento de las
exportaciones en el periodo analizado,
se observa que alcanzaron US$21.887
millones, un aumento de 8% frente al
mismo periodo en 2011. Por grupo, las
exportaciones petroleras aumentaron
en 6,9% debido al aumento en los
precios del barril de petréleo crudo y
sus derivados en 3%, por lo que sumaron
US$12.697 millones .En volumen, estas
exportaciones aumentaron en 3,7%.

En términos monetarios, las
exportaciones petroleras representaron
el 58% del total de las ventas externas;
de ese porcentaje, la participacién del
petroleo crudo, tanto en volumen como
en valor, fue de 92%, mientras que los
derivados abarcaron el 8% restante.

Por su parte, las exportaciones No
Petroleras alcanzaron los US$9.190
millones, un incremento de 8,4% con
respecto al periodo en 2011. Sin embargo,
el crecimiento se derivd de la tendencia
positiva de los precios unitarios que se
incrementaron en 12%; mientras que los
volimenes exportados cayeron en -3%.

Los productos que tuvieron mayor
participacion fueron: banano y platano;
camaron; enlatados de pescado; flores
naturales; vehiculos; cacao y elaborados;
productos mineros; otras manufacturas
de metal; extractos y aceites vegetales;

y, atun y pescado.

Exportaciones No Petroleras: 10 productos principales
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Fuente: BCE - Evolucién de la Balanza Comercial, Enero 2013.

La produccién nacional de crudo entre
2006y 2011 presento una tendencia a
la baja; con un decrecimiento promedio
anual de -1,4% en ese periodo; pues
pasé de 198 millones de barriles anuales
en 2006 a 182 millones en 2011.

Ecuador: Exportaciones de petréleo

Millones de barriles

No obstante, en 2011 se observé un
crecimiento de 2,8% frente a 2010. Se
registra una reduccién en la produccién
diaria de 536 mil barriles en 2006 a 499
mil barriles en 2011.

Por su parte, la produccion entre enero
y noviembre 2012, se ha incrementado
en 1,1% con respecto al mismo periodo
en 2011, registrandose una mejora en
los niveles diarios de produccién que
alcanzaron los 504 mil barriles.

En cuanto a las exportaciones de crudo,
entre enero y noviembre 2012 se alcanzé
US$11.691 millones FOB; un crecimiento
de 8,4% con respecto al mismo periodo
de 2011. Este incremento fue impulsado
principalmente por la recuperacion

de 5,7% en el volumen exportado con
respecto al mismo periodo de 2011; pues
se observd un menor crecimiento en

el precio por barril (2,6%); que se ubicé
en US$98,69.
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El Banco Mundial prevé que la demanda
mundial de petrdleo cerrara 2012 con
un crecimiento de 1%, centrandose en
las economias en desarrollo. Ademas,
segtn el estudio World Energy Outlook
de la Agencia Internacional de Energia,
en las proximas décadas la demanda por
petroleo y su precio seguira aumentado
debido al consumo en los transportes,
que representa ya mas de la mitad

del consumo petrolero mundial.

Precio del petréleo WTI
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En cuanto al precio, en el corto plazo,

es improbable que los precios superen
su maximo de US$120 por barril, debido
ala disposicion de EEUU, Reino Unido

y Francia para utilizar las reservas
estratégicas para asegurar un suministro
adecuado. Por lo que, el Banco Mundial
espera que el precio se ubique en un
promedio de US$110 por barril en 2012
y disminuya a US$107 en 2013;

una reduccion de -2,7%.
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Fuente: Banco Mundial y BP Statistical Review of World Energy, 2012

La inflacién a diciembre 2012 presentd
una variacion mensual de -0,19%; en
noviembre fue de 0,14%, mientras en
diciembre 2011 se ubicé en 0,40%. El
resultado anual se ubicé en 4,16%, hace
un afio esta cifra se ubicé en 5,41% y

la prevision realizada por el gobierno
era de 5,14%.

La variacién del IPC en diciembre de 2012
se debe principalmente a la disminucién
de precios en tres categorias que aportan
el 93% a la variacién mensual: Alimentos
y Bebidas no Alcohdlicas; Recreacién y
Cultura; y, Prendas de Vestir y Calzado.
En el grupo de alimentos, la variacién

de precios fue de -0,60%; mientras

que un afio antes fue de -0,16%.

La reduccién de la inflacién en diciembre
difiere de sus caracteristicas historicas
de inflacién positiva en ese mes; sin
embargo, en 2012 tuvo una caida que
podria derivarse de una reduccién en

el consumo por la desaceleracion del
crecimiento econdmico del pais.

En todo caso, o la gente redujo su
consumo, o existié un incremento de la
oferta que los negocios no subieron los
precios para poder competir, a pesar de
la época navidefia. Y, al estar dolarizados,

los movimientos de oferta y demanda
impactan directamente en la variacién
de los precios. El BCE prevé que la
inflacién promedio anual para el periodo
2012-2015 sea de 4,1%.

Segun el Banco Mundial, se esperan
vientos en contra para la regién en
general, debido a las tensiones en Europa
que han provocado el descenso de los
precios de las materias primas y de los
flujos de capital hacia la regién; dentro
de este contexto, Ecuador crecera

3,5% en 2012, de acuerdo a la ultima
estimacién de este organismo.

La variacién de precios para las materias
primas en 2012, de acuerdo a estimaciones
de Economist Intelligence Unit sera

de -13%, con una ligera recuperacion

para 2013 de 4%. Para los alimentos la
variacién prevista es de -10% para este afio
y de -6% en 2013. El precio promedio del
petrdleo ecuatoriano se estima en US$99
por barril al finalizar el afio.

De acuerdo a la tltima prevision anual
del BCE (junio 2012), se estima que 2012
presentard un crecimiento de 4,82%,
pues la desaceleracién de la inversion
publica en el primer trimestre del

afio, la paralizacién de la refineria y la
tendencia creciente de las importaciones,
contribuirian a un menor desempefio
economico reflejado en la menor tasa

de crecimiento del PIB.

Por actividad econémica, todos los
sectores presentan estimaciones de
desaceleracion en su desempefio frente
a los resultados de 2011; las de mayores
reducciones serdn Suministro de
Electricidad, Construccion, Servicios de
intermediacion financiera; Agricultura,
Caza, Pesca y Silvicultura; y, Explotacion
de Minas y Canteras. La Industria
Manufacturera presentaria un buen
desempefio en 2012 con un crecimiento
anual de 6,79%.



Con respecto a los precios de los
commodities, de acuerdo al FMI desde
una perspectiva de largo plazo el indice
de precios se mantiene en niveles “altos”,
ubicandose 14 puntos porcentuales por
debajo del pico de 2008. Esto se debe

a que las economias emergentes en
conjunto estan generando una fuerte
demanda, tanto de energéticos para

la produccién o de alimentos para

una mayor poblacién.

De manera general, para el FMI los precios
de los commodities se mantendrian en
torno a los niveles actuales o algo por
debajo hasta fines de 2012, y en particular,
relativamente estables en comparacion
con la volatil trayectoria que reflejaron
entre 2008 y 2010.

Finalmente, es importante recalcar
que el empleo y los salarios contintian
creciendo en la region y se espera que
esta tendencia se mantenga el resto
del afio. En 2012, para el conjunto de
paises, el desempleo se redujo 0,5 puntos
porcentuales respecto al 2011, por lo
que se ubicé en 6,9%. Como parte de
este proceso, aumento tanto el empleo
asalariado como los empleos cubiertos
por la seguridad social y se mantuvo la
tendencia ascendente de los salarios
medios reales del sector formal.

Previsiones Latinoamérica 2013
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Debido a esto, para el afio 2012 se prevé un

aumento de la tasa de ocupacion regional
de entre 0,3 y 0,4 puntos porcentuales.
Segun la evolucion de la participacion
laboral, ello incide en una reduccién de

la tasa regional de desempleo urbano

que alcanzaria un nuevo piso histérico de
6,4%. A su vez, en el contexto de niveles
relativamente bajos de desempleo y una
tendencia predominante de tasas de
inflacién gradualmente decrecientes, los
salarios seguirian registrando incrementos
reales, en la mayoria de los casos con tasas
moderadas, lo cual contribuye a fortalecer
la demanda interna y el consumo.

Para 2013, la prevision del BCE se

ubica en 3,9%, debido a la tendencia de
desaceleracion de todas las actividades;
pues si bien crecerdn, lo haran a una tasa
mucho menor que en afios anteriores.

La CEPAL estima un crecimiento de

la economia ecuatoriana de 3,5%;
porcentaje inferior al promedio de
América del Sur que se ubicaria en 4%.
El pais de mayor crecimiento en 2013
seria Perd con 6%, seguido de Chile,
4,8%; Colombia, 4,5% y Brasil, 4%.
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2,0%

Brasil Argentina Ecuador Venezuela

Fuente: Balance Preliminar 2012 - CEPAL.

Por lo tanto, las perspectivas para 2013 se
mantienen bajo un contexto externo poco
dindmico y de incertidumbre; siendo el
escenario més probable, la prolongacién
del bajo crecimiento europeo. Y se debe
tomar en cuenta que las perspectivas
econdmicas de América Latina dependen
en gran medida de la evolucién

de la economia mundial.

Partiendo de este escenario, la CEPAL
estima que en 2013 se observara una

aceleracion del crecimiento del PIB de la
regién, con una tasa alrededor del 3,8%
como resultado de dos efectos:

Un mayor crecimiento de Brasil y
Argentina, principalmente por la
recuperacion de la actividad agricola
en el primero, y de las manufacturas
e inversién en el segundo.

Un mayor crecimiento del comercio
entre ambos paises

Por otra, se mantendria cierto dinamismo
de la demanda interna en varias
economias de la regién, debido a los
mejores indicadores laborales, el aumento
del crédito bancario y la cierta estabilidad
de precios de las materias primas que no
sufririan caidas significativas adicionales,
aun cuando la incertidumbre del
contexto externo podria traducir en

una contribucién relativamente menor
de la demanda externa.

Asi, en América Latina persiste el reto

de aumentar y estabilizar el crecimiento
de la inversién (y no depender solo del
consumo) como medio para impulsar el
cambio estructural, incorporar progreso
técnico y dar sostenibilidad al crecimiento.



Conservando el talento humano
Coémo identificar y motivar a los mejores

Por Eugenia Medina,Senior Manager
de PwC Ecuador

Alexandra Castillo y José Pallares, Consultores de PwC Ecuador.
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La mayoria de las empresas desea contar
con colaboradores exitosos y motivados.
En un entorno empresarial global, la
diferencia competitiva que existe entre
las empresas depende entre otros factores
de los conocimientos, habilidades y
talento de su personal. Las organizaciones
exitosas hoy en dia estan invirtiendo en el
activo mas valioso que existe: “el talento
humano”, implementando procesos

de reclutamiento objetivos apoyados

en herramientas que permitan escoger

al talento indicado. Para lograrlo deben
desarrollar estos procesos de manera

que motiven y retengan al mejor talento
de la organizacion.

Todo comienza con el proceso de
reclutamiento. Las empresas deben
enfocarse a la tarea de identificar las
competencias profesionales, el caracter

y el temperamento ideal de los candidatos
para cubrir los puestos de trabajo, dando
lugar a una fuerza laboral de mejor calidad.
Las herramientas que garantizan una
mejor seleccion de talentos son: Perfiles y
descriptores con su constante actualizacion,
inventario del talento interno, entrevistas
estructuradas, evaluaciones grupales

y verificaciones de referencias.

Los perfiles y descriptores de puestos
alineados a la vision, mision y valores de
la empresa son la base para la busqueda
asertiva, ya que orientan al reclutador
en la identificacion de habilidades,
competencias y contribuciones que
requiere cada puesto de trabajo en

la organizacién. La actualizacion

de los perfiles del talento existente

en la organizacion es muy importante
para estar al tanto de su evolucion.
Muchas veces los candidatos idéneos

o potenciales se encuentran dentro de
la misma organizacion, por lo que el
inventario del talento interno es vital.

Las entrevistas debidamente
estructuradas y complementadas con
formularios estandarizados brindan
mayor informacién del candidato, tanto
profesional como familiar y social.

La informacién recopilada resulta ser
valiosa e indispensable para analizar la
inteligencia emocional del candidato y su
habilidad de reconocer sentimientos y el
manejo de estos en diferentes situaciones
de su entorno laboral.

Otra herramienta son las evaluaciones
grupales, en las que a un grupo de
candidatos preseleccionados para un
puesto de trabajo se les presenta casos



reales del dia a dia. Se evaltan las
habilidades y competencias requeridas por
el puesto, como por ejemplo, la capacidad
de solucionar conflictos y el liderazgo,
permitiendo analizar cémo los evaluados
reaccionarian en momentos de crisis.

Se deben verificar las referencias
personales y calificaciones
profesionales para evitar tener como
candidatos potenciales a personas de
reputacion dudosa o con antecedentes
delictivos. El reclutador debe ser lo
mas objetivo posible y no dejarse
llevar por apariencias fisicas, carisma,
estatus social, formacion académica o
recomendaciones personales. Una vez
que se haya cumplido con un proceso
de reclutamiento y seleccidn objetivo,
es importante, al momento de la
contratacién, dar a conocer la estrategia,
mision, vision y valores, y comunicar
claramente al trabajador sus metas y
objetivos a desarrollar desde su puesto
de trabajo.

¢.Como mantener motivado

al talento?

Es recomendable para las empresas
crear programas de retencion de
talentos, segiin las necesidades de la
organizacion y el personal. Esto ayuda a
disminuir la alta rotacién, que representa
pérdidas de inversion de tiempo y dinero
para la empresa. La manera mas efectiva
de retener al personal es través de la
motivacion, que no siempre tiene un
efecto en cascada para todos, ya que las
necesidades del trabajador son variables.

Una fuerza laboral desmotivada proyecta
una mala imagen de la organizacion;
ejemplos de esto son: un operador
telefénico con mala actitud, un vendedor
que no asesore adecuadamente al
cliente, o la falta de interés en brindar
seguimiento a la solicitud de servicio. Un
colaborador descontento no brinda valor
agregado, no muestra disponibilidad al
cliente ni a sus compafieros de trabajo,
no comparte ni crea relaciones de
confianza y no se compromete con las
metas de la empresa. Se vuelve un dafio
irreversible para el negocio. Una mala
imagen ante los clientes afecta futuras
referencias para nuevas adquisiciones

de productos y/o servicios

de esa organizacidn.

¢Cudl es la solucion?

Para mantener una fuerza laboral
motivada se debe desarrollar una
estrategia de recompensa eficaz que
establezca un vinculo entre los requisitos

de desempefio y la compensacion
monetaria y no monetaria. También

es importante establecer qué resultados
se quieren alcanzar y qué actividades

y conductas se desean promover

en la organizacién.

Las herramientas que ayudan a conocer
la compensacién del mercado laboral
son las encuestas de salarios, que
proporcionan datos de referencia reales
de las politicas salariales y las practicas
de beneficios que comiinmente se
otorgan a los diferentes puestos de una
organizacién. Esta informacion permite
a las empresas hacer un diagndstico sobre
la compensacién y concluir si realmente
los salarios otorgados al personal

son competitivos.

Ademaés, es importante contar con la
clasificacién y valoracién de los puestos

y una escala de salarios justa que permita
una equidad entre los diferentes niveles
de la compaiiia.

Asimismo, ligar la evaluacién del
desempefio a la compensacion variable
es clave. Las compafiias que ofrecen
excelentes salarios, beneficios sélidos
y “oportunidades de progreso” se
desconciertan cuando sus mejores
talentos se van de la empresa. Para
algunos trabajadores las herramientas
de compensacién monetarias no son
suficientes para generar satisfaccion

o un alto desempefio.

Muchas veces las organizaciones no
cuentan con una buena comunicaciéon
entre las diferentes areas, no motivan ni
afianzan el liderazgo del talento interno,
y no desarrollan la cultura de innovacion
que promueve el sentimiento de
compromiso y pertenencia con el alcance
de las metas.

El ambiente y las relaciones de trabajo
son importantes para la estabilidad
laboral de la empresa. Se puede optar
por efectuar un estudio de clima laboral
que permita determinar y analizar

la satisfaccion del trabajador con la
organizacion, los jefes inmediatos y los
compafieros de trabajo. El estudio nos
proporciona la informacién necesaria
para superar las debilidades y enfocar
ala empresa a la productividad, sin
perder de vista el recurso humano. La
integridad, honestidad y respeto, por
citar ejemplos, son valores que todo
colaborador busca en la compaiiia

en la que labora.

Las oportunidades de desarrollo
profesional y un plan de capacitacion
de acuerdo con las necesidades de

los puestos de trabajo motivan a los
talentos a alcanzar el reconocimiento,
ya sea para aspirar a una promocion

o a la participacidn en un proyecto
retador. Este, sin duda, es un incentivo
no monetario que obtiene mejores
resultados y reduce los costos de la
busqueda de talento externo. El talento
valorado y reconocido proyecta una
imagen de estabilidad y confianza

con el cliente.

La ventaja de contar con un modelo de
compensacion y beneficios enfocado en
las necesidades y motivaciones de los
colaboradores permite ayudar a motivar
y retener al talento, lo cual ayuda a la
organizacion a ser mas competitiva. La
compensacion monetaria es el motor

de arranque, pero el combustible de

la motivacién empresarial estd en las
oportunidades de desarrollo del personal.
La clave es implementar programas de
compensacién y beneficios aterrizados
que permitan motivar y retener al mejor
de los activos: el talento humano.
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Compensacion variable
Una manera eficiente de controlar costos

Por Santos Real, Gerente de PwC Ecuador
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Entre los actuales retos que se presentan
a los directivos de las organizaciones se
destaca la necesidad de captar y retener
al personal siendo lo mas eficiente
posible con el presupuesto asignado. Esto
obliga a las organizaciones a repensar
los beneficios adicionales otorgados a los
colaboradores, y sobre todo a afinar la
estrategia de compensacion, incluyendo
elementos variables que ubiquen los
niveles de remuneracién en posiciones
realmente competitivas.

La compensacién variable se muestra
como una alternativa segura y eficaz
ante este reto. La organizacién recibe
los beneficios del desempefio de los
colaboradores, y posteriormente es que
la revierte a ellos. Adicionalmente, los
elementos variables de la compensacion
apoyan en todo momento la motivacion
al incremento del performance

del desempefio individual, grupal

y organizativo.

El factor determinante de éxito de un
sistema de compensacion variable eficaz
es la administracion estratégica del
desempefio; sin un cuidadoso y bien
estructurado método de evaluacién no
serd posible lograr los beneficios de la
compensacion variable, por lo menos no
de una manera sostenida y eficaz. Medir
adecuadamente el desempefio es una

herramienta de “doble via” que comunica

la direccion estratégica del negocio
dentro de la organizacién hacia todos
los colaboradores, de manera que estén
realmente enfocados en la visién

de la compafiia, y constituye a su vez
un mecanismo de retroalimentacion
a la directiva sobre el desempefio

de cada individuo.

Es de suma importancia contar con
una metodologia para establecer una
estrategia integral de compensacion
variable. Una metodologia efectiva
debe definir tres etapas medulares; en
primer lugar, un Sistema de medicién
de la ejecutoria del negocio (definicién
de lineamientos estratégicos y metas
organizativas); en segundo lugar, un
Sistema de Evaluacién del Desempefio
(réplica de la estrategia en la gestion de
cada individuo y equipo); y por tltimo,
la definicién del Modelo de compensaciéon
variable que se va a otorgar (qué se
repartird y cémo).

A continuacién se destacan los elementos
mas relevantes de estas tres etapas:

I. Sistema de Medicion

de la Ejecutoria del Negocio

Definir las metas del negocio por medio
de un proceso altamente participativo
que facilite interiorizar la estrategia

y objetivos de la empresa, y construir

el compromiso de sus colaboradores
con el logro de los resultados esperados.



I1. Sistema de Evaluacién

del Desemperio Ejecutivo

Derivar adecuadamente a los
colaboradores las metas y lineas de accion
organizativas. Esta asignacion de metas

e indicadores debe considerar el logro

de resultados organizativos, grupales

e individuales. Definir los métodos

de evaluacién de estas metas.

II1. Modelo de

Compensacion Variable

La construccion de una retribucién
ligada al cumplimiento de los objetivos y
metas es el ultimo eslabén de la cadena
de la compensacion variable, y se debe
definir, en primer lugar, el mecanismo
para distribuir el monto total a pagar
entre las unidades del negocio, segtin

el logro o superacién de las metas
establecidas en los indicadores de
gestion de las unidades; posteriormente
definir las bases de calculo, tales como
salarios, niveles jerarquicos, grupales y/o
individuales; igualmente es necesario
determinar si los pagos serdn anticipados,
anuales, de mediano o largo plazo; y por
ultimo se debe crear una normativa del
sistema de compensacion variable para
el establecimiento de politicas y reglas
de aplicacion.

Una estrategia integral de compensacion
variable supone el equilibrio de
elementos que son garantes de una
exitosa implantacidn, y no solo es asunto
de asignar un monto aleatorio asociado
con metas individuales. Es vital tomar
en consideracioén la visién sistémica de
la administracién salarial y la cultura de
la organizacién, sin olvidar que debemos
establecer los mecanismos adecuados de
ajuste para contemplar factores externos
que se puedan presentar.

Siuna organizacion desea ubicarse en las
posiciones salariales mas competitivas de
sus mercados, sin afectar sus costos fijos,
a la vez que aumenta su productividad

y mejora su cultura, la implantacién de
una estrategia integral de compensacién
variable se presenta como una alternativa
segura y eficaz.
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Valor sin limites

Por Abraham Vigoda, Associate Partner,
PwC Ecuador
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El camino para generar valor sin limites
concilia dos tipos de pensamiento:
el analitico y el intuitivo.

Las organizaciones basadas en el
pensamiento intuitivo son aquellas

en que se incentiva la innovacién, pero

se presenta el reto de sistematizar un
modelo de negocio. Las empresas basadas
en el pensamiento analitico tienden a
operar de la misma manera que siempre
lo han hecho, por lo que se consideran
resistentes al cambio y a reinventarse

en el tiempo.

Las empresas mas exitosas son aquellas
que logran amalgamar estos dos
pensamientos. Estas dos fuentes de valor
complementarias crean una fuente de
crecimiento constante. Esto se logra
mediante la generacion de avances

en innovacioén y eficiencia.

Iniciamos con la primera etapa, el
misterio. En esta etapa tratamos de
entender eventos en los que realmente
no sabemos cudles son los factores clave
que intervienen. Lo importante es tratar
de comprender el problema y hacer las
preguntas adecuadas. Por “problema”
entendemos cualquier drea en la que
exista una posibilidad de mejora, ya

que la innovacion deberia estar presente
en todos los aspectos de la empresa:
procesos, servicios, productos, estrategia,
modelos de negocio, etc.

En una cadena descendente de un
problema, observariamos lo siguiente:
una necesidad insatisfecha que se
convierte en un problema y resulta en
una contradiccién. Una contradiccion

es cuando llegamos al punto en el

que tenemos que sacrificar algo para
ganar algo mas. Ahora, ;qué pasa
cuando el sistema ya esta optimizado

y necesitamos mejorar ambos factores

al mismo tiempo? Por ejemplo, como
cuando aumentamos la calidad y al
mismo tiempo deterioramos el costo,

o cuando incrementamos la velocidad

de procesamiento pero sacrificamos

la exactitud y la precision. Para poder
encontrar la solucién a nuestro problema
tenemos que aprender a encontrar estas
contradicciones y saber como resolverlas.

Definitivamente, estas soluciones no

se dan facilmente, ya que si asi fuera,
pudiéramos resolverlas rapidamente.

Si logramos resolver el problema,
probablemente encontremos una mina
de valor no explotada anteriormente,

y esta puede ser transformada en

una ventaja competitiva a través de

un proceso adecuado. Si deseamos
encontrar este tipo de ventajas
competitivas como empresa, tendriamos
que sistemdticamente poder resolver
estos problemas. Si este fuera el caso,
un profesional innovador con las
herramientas correctas deberia salir a
buscar estos retos, en lugar de huir de
ellos o tratar de resolverlos mediante un
trade off. Para atacar problemas en esta
etapa existen herramientas como TRIZ,
Design for Six Sigma, Design for X, entre
otras. Estas nos ayudan tanto a definir el
problema como a buscar las soluciones.

La siguiente etapa es la heuristica, que

por definicion significa “proceso hacia

una solucién por medio de prueba y error,
o por reglas simples poco definidas”. Las
reglas heuristicas no ofrecen garantias de
resultado, pero prometen que en promedio
obtendremos el resultado esperado dado
que las condiciones sean adecuadas.
Debido a que este es un proceso netamente
humano, debe existir mucha tolerancia
para las pruebas, errores y desviaciones.

El proceso heuristico nos guia a la solucion
a través de una exploracién ordenada

de las posibilidades.



Generalmente, los puestos gerenciales
estan guiados por reglas heuristicas.
Tenemos una idea general de qué es lo
que tenemos que hacer y una idea de lo
que debemos esperar. Pero no existe una
certeza de obtener resultados absolutos,
ya que son sistemas altamente complejos.
El trabajo de los gerentes es generar la
experiencia necesaria para poder dividir
el trabajo en paquetes mas pequefios que
el personal junior pueda utilizar. Esto
liberara al gerente para enfocarse en el
siguiente problema y llevarlo al nivel
heuristico. Para esta parte del proceso,
herramientas como el coaching, feedback
y on-the-job-experience son de gran ayuda
para generar esa experiencia necesaria.

La dltima etapa de este proceso es la
analitica, donde hemos logrado encajar
el problema en un modelo matematico,
procesos o sistematizacion a través de
un software. Logramos consistencia en
los resultados haciendo una secuencia
de pasos y generamos sistemas de
medicién que nos permiten monitorear
estos procesos. Los productos y servicios
son el resultado de procesos que cruzan
las barreras departamentales de las
empresas. Las empresas son organizadas
administrativamente para controlar
departamentos y no procesos. Debido a
esto, la administracién de los procesos se
convierte en una parte esencial de la fase
final de un proceso.

Las decisiones en esta fase estdn basadas
en datos e informacidn, que deberia ser
abundante. El enfoque estd en el control
y mejora de los procesos actuales. No se
permiten desviaciones de los procesos ya
preestablecidos, por lo que generalmente
se inhibe la innovacién. Herramientas
como Six Sigma, TQM e ISO 9000 ayudan
a las empresas a estructurar sus procesos,
pero no ayudan a crear innovacion.

Empresas que utilizan inicamente el
pensamiento analitico reducen el riesgo
de variaciones menores en el negocio,
pero aumentan el riesgo de eventos
catastréficos altamente improbables, los
llamados “cisnes negros”, donde el futuro
ya no se asemeja al pasado y nuestra
estructura ya no es relevante.

Si vemos estas etapas como un proceso
empresarial macro, el gerente debe poder
crear el ambiente propicio para que

las tres etapas puedan coexistir. Debe
existir un balance entre la explotacién y
la exploracién. Esta es la inica manera
de que las empresas puedan lograr
subsistir al largo plazo. El gran reto es
que organizacionalmente se necesitan
diferentes estructuras y culturas para
generar el ambiente propicio.

* Etapa 1: Una cultura que permite
la experimentacién con estructura
jerarquica muy plana y un liderazgo
basado mucho en el carisma.

 Etapa 2: Una cultura de mejora continua
en la que se busca generar experiencia en
los mandos gerenciales. Cultura donde
se documentan muchos de los procesos
para ser administrados posteriormente
por personal menos calificado.

* Etapa 3: Procesos muy bien definidos,
cultura de analisis, estructuras
jerarquicas rigidas, poco espacio
para la experimentacion y errores.

Las empresas que logren entrelazar

estos procesos obtendran una ventaja
competitiva duradera, desarticulando

el ciclo de vida de la empresa de los ciclos
de vida de productos, servicios o procesos.
Las soluciones que fueron innovadoras

en alglin momento se convierten en bases
de competencia para después convertirse
en los retos del mafiana.

-
friee
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Erika Garcés, Consultora de PwC Ecuador.

Estudio Movilidad de Talento
en el 2020 y después

En esta edicion queremos compartir con
nuestros lectores un resumen ejecutivo
de la tltima encuesta de Movilidad de
talento Humano en el 2020. Un estudio
global desarrollado por PwC que presenta
las principales tendencias, cambios en

las estrategias de desarrollo, retencién

y movilidad del capital humano

de las organizaciones.



Resumen
ejecutivo

El mundo de los negocios cambia
réapidamente y esto ha transformado la
forma en que la fuerza laboral se origina,
se maneja y se organiza. El conocimiento,
comercio, tecnologia, capital y bienes estan
mas conectados que antes a nivel global.

El impresionante crecimiento en
mercados emergentes esta creando

un enorme aumento en el nimero de
empleados que trabajan fuera de su lugar
de domicilio y la escasez critica de talento
en mercados especificos y disciplinas han
puesto a la movilidad en primer lugar

de la agenda.

Pero esto no se refiere a la movilidad
como se entendia en el pasado. Se trata
de una movilidad moderna, que trae
consigo un conjunto de retos:

* Mas movilidad - pero no como la
conocemos. El nivel de asignados se
ha incrementado en un 25% durante
la década pasada. Se predice un
crecimiento del 50% en movilidad de
empleados en el 2020. Sin embargo, la
era en que las asignaciones significaban
una reubicacién de tres a cuatro afios
antes de regresar a casa ha llegado
a su fin. Se han desarrollado nuevas
formas de movilidad global, en
respuesta a las demandas del negocio
y las preferencias del empleado,
algunas de las cuales no involucran
la reubicacién.

* Nuevo talento, nuevos destinos.
La importancia creciente de los
mercados emergentes ha creado
un cambio relevante en los modelos
de movilidad. Aquellos empleados
talentosos de mercados emergentes
son requeridos tanto en su lugar
de domicilio como en el extranjero.
Las multinacionales son cada vez mas
atractivas al talento local. La entrega
de una experiencia de movilidad y la
promesa de una carrera prometedora
(o “el trato”) se convertira en algo mas
critico en el futuro mientras destinos
nuevos, desconocidos y a veces poco
deseables entren en juego.

Brindarle a la gente lo que desea.

Las oportunidades de movilidad se
reconocen como elementos clave para
atraer, retener, desarrollar y emplear el
talento. Esto es particularmente cierto
para la generacion de los millennials.

El 71% de los empleados dice querer

o0 esperar una asignacion fuera de su
lugar de domicilio durante su carrera.
Sin embargo, mientras la fuerza laboral
se torna mas diversa, se afecta de forma
inevitable a las estrategias de movilidad
global. El nimero de mujeres
asignadas, por ejemplo, se ha duplicado
en los ultimos 10 afios, del 10%

al 20%. Se debe manejar con cuidado
las preferencias y expectativas sobre

la movilidad de empleados durante

la siguiente década.

Derrotando las barreras politicas.
Los negocios necesitan mover y
desplazar gente rapidamente. Sin
embargo, los requisitos tributarios,

de seguridad social e inmigracion, a
menudo se convierten en obstaculos.
La politica y la inestabilidad politica
ponen obstaculos a la movilidad.
Cualquier estrategia de movilidad
global debe ser lo suficientemente agil
para reaccionar de manera rapida a

los cambios. En el 2020, los gobiernos
y los reguladores deberan aceptar los
beneficios econémicos de la movilidad
de talento para estimular el crecimiento
econdmico. Este acuerdo allana el
camino hacia una mayor colaboracion
entre los gobiernos y los negocios y asi
eliminar algunos de los obstéaculos hacia
la movilidad alrededor del mundo.

“Estamos desplegando nuestros activos

y operaciones de una manera mds flexible,

de manera que podamos controlar los costos,
no solo respecto a ciclos econémicos previsibles,
sino también para hacer frente a imprevistos
de orden macroecondémico.”

Jouko Karvinen, Director Ejecutivo, Stora Enso Oyj
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Mas programas sofisticados.

Al mirar al futuro, las estrategias

de movilidad para hacer frente

a las demandas crecientes de
implementacién tendran que ser mas
sofisticadas, para cubrir las crecientes
demandas de desplazamiento, mientras
se maneja de forma simulténea las
diversas necesidades y expectativas

de tres generaciones de empleados.
Las mejores estrategias de movilidad
seran agiles, adaptables y en constante
evolucién para cubrir las necesidades
especificas del negocio y a los
diferentes grupos de empleados.

La importancia de la tecnologia.

La tecnologia juega un papel clave en
acuerdos globales de trabajo y permite
cumplir con las obligaciones. Sin
embargo, la tecnologia no mermara

la necesidad de desplegar personas
hacia “campo”.
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* La movilidad frente al desafio.
La presion sobre el area de Recursos
Humanos para brindar evidencia
y entendimiento para justificar las
decisiones de movilidad y manejar
los costos del programa estara en
constante aumento en el futuro, y esto
requiere el desarrollo de una forma
de pensar predictiva —y abarcar las
técnicas analiticas que la soportan.

¢De qué manera funcionard su negocio
en este Nuevo entorno? ;Qué talento se
requerira para ser competitivo y de qué
forma puede garantizar su talento en
el largo plazo? ¢De qué forma se alinea
los Recursos Globales y las estrategias
de Manejo del Talento con estrategias
empresariales mas amplias? Los
ganadores en el 2020 y mas alla

son aquellas compafifas que revisan
sus estrategias en la actualidad.

La movilidad de la poblacién en las grandes empresas esta aumentando

Promedio
de empleados

en situacion

crecimiento: 25%

de movilidad'

1. Proyeccioén para el 2020: Mientras el modelo de negocio de una empresa
evoluciona de multinacional a internacional y luego a global, la mezcla cambia
adecuadamente (de 80% de empleados moviles de la sede a 60% de la sede, a
40% de la sede). Las cifras siguen aumentando y las definiciones de movilidad se
han expandido - aln con cifras en aumento, los costos podrian ser planos, debido
a los cambios en el disefio del paquete y el enfoque en alternativas de costo

mas bajas. La diversidad de clases del empleado mévil ha evolucionado de 50%
de ejecutivos a 10% de ejecutivos.

Fuente: Base de datos, movilidad internacional, PwC — muestra 900 empresas.

Las empresas estan recibiendo, mas que antes,
empleados en situacion de movilidad en mas paises

El promedio de zonas de acogida apoyadas por una organizacién global continia aumentando

ciMie,
> Y
& <

0 5 10 15 20 25 30 35
Numero promedio de zonas de acogida por empresa

Fuente: Base de datos, movilidad internacional, PwC - muestra 900 empresas.




Tres eras de
asignaciones internacionales

“Tratamos de evitar las asignaciones
al extranjero solo para llenar un vacio,
aunque a veces simplemente no se puede evitar”.

Marijn Dekkers, Presidente, Bayer AG

1970-1990

Las asignaciones internacionales se llevan a cabo en su mayoria por las grandes
multinacionales establecidas en Estados Unidos y Europa. Estas compafiias envian
talentos desde el pais que alberga la sede hacia el campo, para encargarse de las
operaciones en otras partes del mundo. Muchas asignaciones van de Estados Unidos
a Europa. Sin embargo, la industria petrolera, de gas, mineria y otras que dependen

de recursos naturales envian a sus asignados, de forma regular, a destinos mas lejanos.

A menudo, se envia a los asignados por un periodo de dos a cinco afios y reciben
incentivos a través de paquetes atractivos para expatriados.

1990-2010

La demanda de movilidad global de talento aumenta, mientras emergen nuevos
mercados donde las empresas pueden vender y ofertar sus servicios, asi como
fabricar sus productos a bajo costo. La deslocalizacién aumenta su ritmo. Una

nueva clase de trabajador mévil emerge junto al expatriado y cumple la demanda

de globalizacion mediante asignaciones de viaje casa-trabajo, rotaciones y encuentros
virtuales gracias a la tecnologia. El flujo de talento ain predomina de Oeste a Este,

o de forma intercontinental. Sin embargo las empresas han comenzado a aprovechar
las reservas de talento en mercados emergentes, como es el caso de India y China.

Perspectiva futura

2020

La movilidad global contintia creciendo en volumen. En el contexto de marcos
regulatorios internacionales estrechamente relacionados, el crecimiento de
adquisiciones transfronterizas mediante fondos soberanos, la constante inversion
publica en asuntos de la empresa privada, una mayor cooperacion de seguridad entre
los paises, y las tecnologias de la informacion que permitan identificar y conectar en
un instante, la movilidad global se convierte en parte de la nueva norma. La movilidad
de talento es fluida. Por ejemplo, una compaiiia china puede contratar a un equipo

de trabajo europeo para gestionar una inversién en Africa.

Movilidad de talento | 17



Un mundo
cambiante
la proxima década

El mercado global estd en cambio permanente
y en arlos recientes el desarrollo principal se

ha dado mediante la migracién, firme pero
implacable, del poder econémico de Occidente

a Oriente. En las proximas décadas, los cambios
demogrdficos y las fuerzas econdmicas se
unirdn para transformar el panorama de
negocios mds a fondo. Surgirdn nuevos centros
de crecimiento; las multinacionales occidentales
ya estdn luchando por competir con aquellas
multinacionales nuevas y dindmicas, de
economias emergentes en los campos de batalla
ferozmente competitivos de Africa’y América
Latina. La préxima década avisora

ser atin mds hostil.
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Movimientos y cambios

de la poblacion

Una combinacién de cambios en la
poblacién y una fuerza laboral avejentada
en muchos paises, y la evolucion de

las multinacionales establecidas en

un pais a entidades realmente globales
ha originado un cambio fundamental

en como y donde se hacen negocios.

Un fuerte crecimiento en la movilidad
internacional es una consecuencia clara
de esto, ya que las empresas trabajan con
ahinco para asegurar que cuentan con la
gente que necesitan, cuando la necesiten.

Estos cambios demogréficos se han
intensificado. La fuerza laboral se ha
avejentado y la jubilacién inminente de

la generacién de los baby boomers creara
retos importantes para la mayoria de paises
desarrollados e incluso algunos mercados
emergentes de China. En el 2015, un tercio
de la poblacién de China tendra mas de 50
afios y el crecimiento anual de la fuerza
laboral sera menor a 5%. Por el contrario,
en India, mas de la mitad de la poblacién
tiene menos de 30 afios.

La movilidad de la poblacién en las grandes empresas esta aumentando

KRR RRRRK  RRRRRR
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Fuente: Informe de la ONU sobre el envejecimiento de la poblacion mundial 1950-2050.

La inversién en educacién en Asia y Africa
esta dando lugar a una corriente constante
de jévenes con habilidades que serdan
demandadas a nivel local como en el
extranjero. Al mismo tiempo, la poblacién
en Europa esta en pleno declive. Estos

son retos serios que las organizaciones
multinacionales deben enfrentar

si esperan tener éxito en el futuro.

Edad promedio

Edad promedio menor

Edad promedio mayor _

Yemen Nigeria
(15 anos) (20 afos)
Japon Espana
(41 afios)

: (55 afios) :



Poblaciones urbanas en aumento
Se espera que la poblacién urbana
mundial aumente en un 72% en el 2050,
de 3,6 mil millones en 2011 a 6,3 mil
millones en 2050. A mediados de siglo,
la poblacién urbana mundial sera del
mismo tamafio que la poblacion total
urbana en el 2002. Practicamente,

todo el crecimiento esperado en la
poblacién mundial estara concentrado
en dreas urbanas de las regiones

menos desarrolladas, donde existe una
proyeccién de incremento de 2,7 mil
millones en el 2011 a 5,1 mil millones

en el 2050. En el mismo periodo, la
poblacién rural de las regiones menos
desarrolladas podria disminuir de 3,1
mil millones a 2,9 mil millones. En
aquellas regiones mas desarrolladas, la
poblacién urbana se proyecta a aumentar
modestamente, de 1000 millones en 2011
a 1,1 mil millones en el 2050.

Poblacién urbana mundial
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Aumento:

Se espera que la poblacion urbana mundial aumente en un 72% en el 2050.

72%

Fuente: Prospectos de Urbanizacién Mundial: Revisién 2011.
Elaborado por el Departamento de Economia y Asuntos Sociales de la ONU.

Tendencias de poblacion urbana y rural 1950-2050

Regiones mas desarrolladas (Poblacién urbana) —o-
Regiones mas desarrolladas (Poblacién rural) —e—
Regiones menos desarrolladas (Poblacién urbana) —A-
Regiones menos desarrolladas (Poblacién rural) —A—

Poblacion (en millones)

A
O
®
v

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030 2040 2050
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Rango - 2025

Poblacion (en millones de habitantes)

1. Tokyo, Japon » 387
2. Delhi, India » 329
3. Shanghai, China 4 284
4. Mumbai, India 4+ 26.6
5. Ciudad de México, México ¥ 24.6
6. New York, Estados Unidos ¥ 23.6
7. Sao Paulo, Brasil ¥ 23.2
8. Dhaka, Bangladesh 4+ 209
9. Beijing, China ¥ 22,6
10. Karachi, Pakistan 4+ 202
11. Lagos, Nigeria 4+ 189
Poblacion de centros urbanos con 12. Kolkata, India ¥ 187
10 millones de habitantes o mds 13. Manila, Filipinas 4+ 16.3

“37 ciudades tendrdn 10 millones de habitantes Rango - 2011
is en el 2025. La ci isde o e s 15. Shenzhen, China 4 155
omasene a cifracon mds de Poblacion (en millones de habitantes)

14. Los Angeles, Estados Unidos ¥ 15.7

20 Millones de ciudadanos se duplicard.”

) 16. Buenos Aires, Argentina ¥ 15.5
1. Tokyo, Japén 37.2
17. h hi 4+ 155
2. Delh, India 22.7 Guangzhou, China
, o o 18. Estambul, Turquia P 149
3. Ciudad de México, México 20.4
19. Al-Qahirah iro), Egipt 147
4. New York, Estados Unidos 20.4 Qahirah (Gairo), Egipto
. . 20. Kinshasa, Rep. Democratica
5. Shanghai, China 20.2
del Congo Nueva 14.5
6. Sdo Paulo, Brasil 19.9 . .
21. Chongging, China Nueva 13.6
7. Mumbai, India 19.7 . . .
22. Rio de Janeiro, Brasil ¥ 13.6
8. Beijing, China 15.6 .
23. Bangalore, India Nueva 13.2
9. Dhaka, Bangladesh 15.4 .
24. Jakarta, Indonesia Nueva 12.8
10. Kolkata, India 14.4 . .
25. Chennai, India Nueva 12.8
11. Karachi, Pakistan 13.9 .
26. Wuhan, China Nueva 12.7
12. Buenos Aires, Argentina 13.5 3 .
27. Moskva (Mosc), Rusia ¥ 12.6
13. Los Angeles, Estados Unidos 13.4 3 .
28. Paris, Francia ¥ 122
14. Rio de Janeiro, Brasil 12.0 )
29. Osaka-Kobe, Japén ¥ 12.0
15. Manila, Filipinas 1.9 o .
30. Tianjin, China Nueva 11.9
16. Moskva (Moscu), Rusia 11.6 .
31. Hyderabad, India Nueva 11.6
17. Osaka-Kobe, Japén 115 . 3
32. Lima, Perd Nueva 1.5
18. Estambul, Turquia 11.3 . .
33. Chicago, Estados Unidos Nueva 1.4
19. Lagos, Nigeria 11.2 3 .
34. Bogotéd, Colombia Nueva 114
20. Al-Qahirah (Cairo), Egipto 11.2
Qakirah (Cairo), Egip 35. Krung Thep (Bangkok),
21. Guangzhou, China 10.8 Tailandia Nueva 1.2
22. Shenzhen, China 10.6  36. Lahore, Pakistan Nueva 1.2
23. Paris, Francia 10.6  37. Londres, Reino Unido Nueva 10.3

Fuente: Naciones Unidas, Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales,
Prospectos de urbanizacién mundial. Revisiéon de 2011.
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Perspectiva futura

Nuevas ciudades

Los cambios en la poblacién influenciaran
el lugar donde las empresas hagan
negocios en las proximas décadas. La
mayoria del crecimiento poblacional en
los préximos 30 afios estard concentrado
en areas urbanas, en economias
emergentes, ya que estos paises
evidencian economias desarrolladas. En
la actualidad, por ejemplo, en los paises
desarrollados, el 75% de la poblacién vive
en dreas urbanas y la cifra aumentara

a 84% en el 2030. En regiones menos
desarrolladas sélo el 40% vive en areas
urbanas en la actualidad. Sin embargo,
esto aumentard en un 56% en el 2030.

El crecimiento de China significa que los
nuevos centros urbanos estan en constante
evolucion. El gobierno ha elegido nuevas
ciudades, mismas que se han convertido
en suelo fértil para las empresas, gracias
a los incentivos tributarios y subsidios.

A esto le siguen vivienda, escuelas y
hospitales, asi nace una ciudad préspera,
lista para recibir a multinacionales. Una
de las ciudades mas nuevas es Wuhan, a
750 millas en el interior, desde Shangai,
con una poblaciéon de 10 millones de
habitantes. Se estima que la economia
de Wuhan crece a una tasa anual

de mas del 12% y que el PIB se duplicara
en los préximos cinco afios.

China no estd sola — un modelo similar
esta surgiendo en Brasil, India y México,
aunque a una tasa inferior. La aparicion
de nuevos centros de actividad comercial
lejos de la capital creara una nueva
demanda para la movilidad local en la
proxima década, asi como retos dificiles
para el area de Recursos Humanos — por
ejemplo, si los empleados con ambiciones
consideran que las asignaciones a nuevas
ciudades dentro de su economia local
son un paso hacia atras.

‘Mundo verde’, las compafias han
desarrollado una conciencia social influyente
que se relaciona estrechamente con

su marca. Se enfocan en una practica
empresarial ética y sostenible y atraen
empleados que practiquen los mismos
valores. Su éxito depende en gran medida
del compromiso del empleado. Lo cual tiene
un impacto en las decisiones empresariales
relacionadas con la movilidad y la forma

de trabajo de los empleados.

El tipo de trabajo en el 2020 .
1 Managing Tomorrow’s People: How the

En el largo plazo, las fuerzas econdmicas,
sociales y demograficas guiaran con
firmeza los cambios fundamentales en
nuestra forma de trabajar, y en la forma
en que las compaiiias organizan su
fuerza laboral. Se predice que las nuevas
tendencias contribuiran a la creacién

de un futuro donde existan tensiones
entre fragmentacion y consolidacion,

y entre colectivismo e individualismo.
Se especul6 sobre la existencia de tres
enfoques de negocio posibles,! cada uno
tiene un impacto en la estrategia de la
compaiiia respecto a temas de talento.

downturn will change the future of work
(Como cambia la crisis el futuro del trabajo).

Cada uno de estos escenarios requiere un
enfoque Unico para el manejo del talento
y la movilidad global, lo cual creara
demandas especificas a las areas

de Recursos Humanos y los negocios.

2020: tres mundos

‘Mundo naranja’, los negocios se fragmentan
y las compainiias son pequenas y agiles,
confian en una extensa red de proveedores.
Las empresas cuentan con multiples clientes
y contratos y de forma regular complementan
su fuerza laboral con una red diversa a nivel
mundial de “colaboradores” — conocedores
de la tecnologia, empleados conectados y
contratados para cubrir una demanda u oferta

especifica, en cualquier parte del mundo.

‘Mundo azul’, las grandes empresas mandan y
las preferencias individuales se anteponen a la
creencia en la responsabilidad social colectiva.
Estas compafriias han invertido mucho en el
area de talento, creen en el desarrollo de las
personas como activos y adoptan un enfoque
paternal con su fuerza laboral. Mientras

el trabajo es acelerado y bajo presién, los
empleados se sienten comprometidos, bien
capacitados y es mas probable que cuenten
con empleados a largo plazo.
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Movilidad moderna

1 PwC Global Mobility Effectiveness
Survey 2012
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La movilidad ha evolucionado de una
transferencia sencilla de habilidades a un
concepto mucho mas complejo, disefiado
para hacer frente a un conjunto diverso
de necesidades empresariales:

* Desarrollar lideres integrales para
el futuro, con una perspectiva
verdaderamente internacional.

* Ofrecer oportunidades profesionales
interesantes al mejor talento, mientras
aumenta la competencia por atraer
y retener a los mejores.

* Elreconocimiento de que una
institucion se beneficie de una
transferencia de conocimiento en doble
sentido, habilidades y experiencia
— cada mercado es suelo fértil para
nuevas ideas.

El reconocimiento de que en un mundo
mas globalizado, donde los roles clave
tienen una perspectiva regional y viajar
resulta cada vez menos dificil, 1a idea
de un pais “de residencia” se ha vuelto
menos importante.

Las empresas estan innovando su
enfoque de movilidad global, en parte
por su necesidad de adaptarse a los
requerimientos del mundo cambiante

de los negocios y en parte para acoplarse
a las preferencias de diferentes
generaciones de empleados.

Movilidad, no como la conocemos
La necesidad imperiosa de las compaiiias
por reforzar habilidades en ciertas
disciplinas, regiones y proyectos, ha
dado origen a un cambio radical en las
asignaciones internacionales. Ahi donde
las asignaciones se basaban usualmente
en su “duracién” —por ejemplo: tres

a cinco afios, y un posterior regreso

a la sede o lugar de domicilio—, las
asignaciones a corto plazo, basadas en
“objetivos”, se han vuelto méas populares.

La prioridad de las empresas es que
cuenten con las habilidades correctas

en el lugar y momento correctos. C6mo
lograrlo se ha convertido en un concepto
mas fluido, motivado por la necesidad
estratégica, asi como el deseo de
optimizar la inversién en un programa

de movilidad. Se estdn desarrollando mas
soluciones de movilidad, disefiadas para
la realidad del negocio del futuro:

Asignaciones a corto plazo:

a menudo duran un afio o menos y

son cada vez mas populares. El 20%
de asignaciones ahora duran menos de
12 meses, en comparacion con el 10%
en el 2002.! A menudo, las asignaciones
a corto plazo son mas atractivas para
empleados jévenes que desean ampliar
su experiencia que para empleados que
tienen familia, ya que se minimizan las
alteraciones. Los costos (generalmente)
bajos tornan, a su vez, mas atractivas
las asignaciones para los empleados.



_j

Asignaciones basadas en proyectos:

Las empresas estan reuniendo a empleados
de distintas areas de una empresa para
trabajar en un proyecto en especifico,

con el requisito de que algunos de ellos se
reubiquen de forma temporal o viajen con
frecuencia mientras se realiza el trabajo.

Desplazamientos diarios y viajes de
negocios extendidos: permiten que los
asignados trabajen en un lugar especifico
sin reubicarse, esto se ha vuelto una
alternativa viable para empleados que
tienen obligaciones familiares, y que
deban realizar a viajes largos debido

ala naturaleza del trabajo.

La movilidad internacional: aumenta,
ya que las empresas buscan maximizar su
inversion en movilidad. Por ejemplo, seria
mas facil y efectivo transferir empleados
talentosos de Shenzen a Huangshan o

de Mumbai a Ahmadabad, que movilizar
empleados de Estados Unidos a otros
mercados maduros.

Los programas de rotacion

de empleados: a menudo se utilizan
en el desarrollo de empleados con alto
potencial y en industrias especificas

y son cada vez mas internacionalizados.

Transferencias inversas: donde los
funcionarios mas destacados de mercados
emergentes se movilizan a mercados
desarrollados, usualmente por una
asignacién de corto plazo, y de esta manera
ganan experiencia y habilidades valiosas.

Noémadas globales. Los lideres
regionales asumen un rol que

requiere viajes de negocios extensos

y, en consecuencia, se movilizan con
frecuencia. De igual forma algunos
especialistas se movilizan de proyecto a
proyecto, a tal punto que efectivamente
no tienen un pais de “domicilio”.

Reubicacion “one-way”: las empresas
movilizan su sede global o regional
para estar mas cerca de sus intereses
economicos y los mercados de mayor
crecimiento, lo cual implica

la reubicacién permanente de gerentes
clave y sus familias.

Trabajo contingente se usa cada vez
mas para que las empresas cumplan con
demandas en el corto plazo.

Movilidad virtual es la pieza final en el
rompecabezas. La innovacion tecnologica
ha permitido que los empleadores puedan
persuadir a los mejores, en el lugar en el
que se encuentren, para trabajar y recibir
capacitacion de forma conjunta.

Si bien la movilidad ha evolucionado, esto
aumenta en gran medida la complejidad
de manejar un programa de movilidad
global que involucre una seleccidn diversa
de enfoques en un ambiente donde las
empresas necesiten mover el talento de
forma rapida, asi como dar seguimiento
al riesgo y cumplimiento, a los costos

y la rentabilidad de la inversion.
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| ¢En cuantas empresas esperas

GerenCiandO a lOS millennials trabajar durante tu carrera?

o/ 1
La generacion de los millennial, que 4% '2_5
constituye la mayoria de la fuerza laboral 94%

en el 2020, presenta caracteristicas 16% 6-9
particulares que las empresas no pueden o4 10+
9 /() |

ignorar. Ellos esperan pasar por varias

30/ Ninguno - Espero trabajar de cuenta propia
empresas durante su carrera y buscan 0 mm

satisfaccion laboral, realizacién y un 14% w o
progreso profesional acelerado. Su ettt eneens]
enfoque esta en el interés y la oportunidad 0% 60%

mas que en recompensas monetarias.
Base: Todos los graduados.

Este rasgo es particularmente notorio

en Asia, donde la rotacion laboral o

job-hopping se ha vuelto costumbre

rapidamente. La tasa de renuncias en

Asia alcanza el 15% en la actualidad,

en comparacion con el 6% en América

Latina'. Esto podria empeorar en el

futuro. Muchos millennials aceptaron

entrar en el mercado laboral en

afios pasados; esto significa que las

posibilidades de crecimiento, una vez

que tengan oportunidad, es mas alta

de lo normal. E1 38% de los millennials

dijo estar en la busqueda de nuevas

oportunidades, mientras que otro 43% )

dijo no estar buscando trabajo, pero 1 Tendencias clave en Recursos
;4 o Humanos, 2012

que estarfa dispuesto a recibir ofertas. . e, .

Durante mi carrera me gustaria trabajar fuera de mi pais

Europa

Norte América
y el Caribe

69% - -
Europa
Occidental Asia

70%

69%

Ameérica Central
y del Sur

81%

Australasia y las
Islas del Pécifico

76%

Graduados encuestados segun ubicacion actual.
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Los millennials atentos al mercado de trabajo

Siempre estoy en una
biisqueda permanente de
otras oportunidades y estoy
atento/a al mercado de trabajo

No busco otro trabajo
de forma activa, pero estoy
abierto/a a otras ofertas

Tengo planes de quedarme
en mi actual empleo
a largo plazo

“Seamos realistas. En los préximos cinco a siete
afios se jubilardn 80 millones de Baby Boomers,
y serdn reemplazados por 40 millones, quienes
forman parte de la Generacién X. Eso es dos

a uno, ast que es mejor prepararse ahora si
esperamos estar listos para la transicion”.

Michael White, Chairman, Presidente y
Director Ejecutivo, The Directv Group Inc

La oportunidad de viajar y adquirir nuevas
habilidades y experiencia es un fuerte
incentivo para esta generacion y muchas
empresas estan utilizando sus esfuerzos
para atraer y retener a los mejores. Los
millennials tienen un gran interés por
trabajar fuera de su pais; el 71% de los
encuestados dijeron desear y esperar
una asignacion en el exterior durante

su carrera. Aunque se trata de excelentes
noticias para las empresas, la realidad

es mas compleja. Al preguntarles sobre
su lugar de preferencia para trabajar,

los millennials ubicaron firmemente

a Estados Unidos y Reino Unido

a la cabeza de su lista.

Mientras mas de la mitad dijo estar
dispuesto a trabajar en un pais menos
desarrollado para promover su carrera,
solo un 11% esta dispuesto a trabajar
en India y el 2% en China continental,
la misma proporcién que estd dispuesta
a trabajar en Iran.

Paises en el extranjero donde
te gustaria trabajar (Top 20)

58%
48%
39%
33%
32%
31%
28%
23%
23%
23%
22%
21%
20%
19%
16%
16%
16%
14%
13%

1 3% Bélgica

Estados Unidos

Reino Unido

Australia

Canada

Alemania

Francia

Suiza

Japon

ltalia

Nueva Zelanda

Hong Kong

Singapur

Espafa

Suecia

Paises Bajos

Brasil

Dinamarca

Finlandia

Noruega

Base: A quienes les gusta trabajar
fuera de su pais de origen.
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“Movilidad en la actualidad”

creando estrategias
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Mientras las empresas alinean sus
programas de movilidad global de
manera mas cercana con la gestién del
talento y en general la estrategia de la
empresa, surgira una “nueva norma”.

La movilidad abarcara una amplia gama
de experiencias, a corto y largo plazo,
basada en proyectos y asignaciones.
Abarcara también la movilidad virtual y el
desplazamiento a larga distancia, y jugara
un papel fundamental en el desarrollo

de los futuros lideres y la retencion

de funcionarios valiosos.

Una fuerza de trabajo sin fronteras
Si las empresas han de ser lo
suficientemente habiles para responder

a cambios inesperados, deberian
considerar a sus empleados como una
fuerza laboral sin fronteras. Esto puede
implicar el desarrollo de aptitudes en el
lugar donde se desarrolla la actividad
laboral, el reubicar el talento humano
seglin el trabajo, o acercar los trabajos alli
donde nacen los talentos, en el marco de
las limitaciones constantes y cambiantes
de la ley internacional de inmigracion.

Las diferencias culturales y de idioma
pueden ser un obstaculo importante al
expandirse a nuevos mercados. El reto

de las empresas es atraer y desarrollar
empleados capaces de adaptarse y encajar
en un lugar de trabajo desconocido.

Una mirada al cumplimiento

La linea que divide las asignaciones
internacionales y los viajes de negocio

se hace més borrosa a medida que pasa
el tiempo. Esto permite preguntarnos

si atin tiene sentido separar la gestién

de los viajes de negocios y la movilidad
global. En algunas empresas, los viajes de
negocio estan gestionados por unidades
de negocio, sin la supervision de recursos
humanos y esto representa un aumento
en el riesgo de cumplimiento.

Tendencias futuras

La movilidad de talento serd una
herramienta estratégica importante.

La presién sobre el drea de Recursos
Humanos para brindar evidencia y
conocimiento que apoye las decisiones
en cuanto a movilidad aumentaran en el
futuro y esto implica el desarrollo de una
forma de pensar predictiva — y conocer
la informacién técnica que la justifica.

El uso del analisis predictivo en Recursos
Humanos ain esté en su etapa inicial,
pero un creciente nimero de empresas
ha empezado a adoptar el concepto. Los
datos estdn disponibles, pero un analisis
mas sofisticado brindaria informacién
valiosa sobre las tendencias y mayor
posibilidad de identificar riesgos. El
andlisis predictivo ya es de uso comun
en otras areas del negocio como ventas

y marketing. Sin embargo, nuestra
investigacion sugiere que el 95% de las
empresas cuentan con un enfoque ad hoc
del analisis en Recursos Humanos',

en caso de existir. Esto debe cambiar.

Personalizando la movilidad
Mientras las empresas en muchas
regiones luchan por conseguir el talento
que necesitan, los lideres empresariales se
enfocan en grupos especificos de la fuerza
laboral y personalizan sus estrategias de
reclutamiento y retencién para adaptarse
aellos. Los empleados mas jovenes,
aquellos con mas edad y experiencia y
mujeres, todos representan una fuente
valiosa de talento, siempre que sus
empleadores puedan ofrecer

la flexibilidad que necesitan.

Un sdlo programa de movilidad no es
apropiado para todos y la estrategia de
movilidad debe ser flexible y ajustarse
a cada persona asi como al negocio

y cualquier otra area de la gestion

de talento. Por ejemplo, la crisis de
jubilacién que muchos paises enfrentan
sugiere que muchos de los baby boomers
buscaran seguir trabajando luego de su
edad de jubilacién; su motivacién para
aceptar una asignacion dependera de
la oferta econémica y el plazo. Por otro
lado, sera probable que los millennials
prefieran asignaciones a corto plazo

y basadas en proyectos. Aquellos
empleados con familias o que tengan
obligaciones como cuidar a sus padres
podrian negarse ser reubicados, pero si
aceptar desplazamientos ocasionales o
utilizar técnicas de movilidad virtual.



Patrick Dykmans, Consultor de PwC Ecuador.

Medicion y seguimiento

Al posicionar la gestion de talento
firmemente en la agenda estratégica, el
interés de medir el valor y la rentabilidad
de la inversién aumentara de forma
exponencial. El costo del desplazamiento
internacional es una preocupacion
preponderante, al igual que la tasa

de retencién en muchos paises de los
asignados que vuelven de su mision.

Por supuesto, hay interés de las partes
interesadas en demostrar un rendimiento
financiero positivo en la inversién en
asignaciones y la efectividad de la
estrategia de movilidad. Sin embargo,

es mas dificil medir la necesidad a largo
plazo de desarrollar el talento futuro

y brindar una perspectiva internacional
y la experiencia que necesitan.

Si las empresas buscan maximizar su
inversion en asignaciones globales, deben
establecer expectativas claras y medidas
de desempefio. La retroalimentacion
frecuente, el apoyo y la orientacion, no
solo ayudard a difundir el conocimiento
internacional que el asignado adquirio,
sino que reduce la oportunidad de que

el empleado mévil renuncie, una vez

que la asignacién termina.

Un drea de primer nivel al frente
Los cambios en marcha, referentes a
movilidad global, colocan demandas
crecientes a las funciones que los
programas deben manejar. Las mejores
empresas saben que una estrategia de
movilidad fuerte que tenga el visto bueno
del directorio y Director Ejecutivo, que
apoye los objetivos mas grandes de
crecimiento y la estrategia de negocios
y esté intimamente relacionada con el
desarrollo del talento, se ha vuelto un
tema esencial. Esta importante tarea
requiere habilidades especificas y
conocimiento, la inversién y desarrollo
de la funcién misma de la movilidad
global deberia ser una prioridad.

Perspectiva futura
Compartiendo la experiencia

Esta claro que las empresas necesitan
adaptar sus programas de movilidad

a grupos especificos de empleados, y
que se esta desarrollando un enfoque
mds personalizado de movilidad. La
evolucién natural de esto es que las
empresas se concentren cada vez mas
en convertir a la experiencia de movilidad
—Ila forma que tome— en algo positivo
para el asignado.

Esperamos ver un aumento en la
colaboracion entre empresas (business-to-
business) en el 2020 y después, ya que

las empresas buscan la manera de proveer
la infraestructura necesaria que permita a
sus empleados mantener un estilo de vida
aceptable, asi como proveer seguridad
financiera a largo plazo. Veremos a
empresas entablar relaciones innovadoras
con otras empresas para crear escuelas,
servicios médicos, tiendas y servicios
publicos en sitios clave, creando
comunidades de expatriados, con los
servicios que la gente necesita. Algunas
empresas ya se han asociado con el sector
educativo en una apuesta por mejorar

la oferta de habilidades especificas

que necesitan.

El enfoque en la persona motivara

la innovacion en la experiencia de
las asignaciones, tal como servicio de
consejeria para facilitar la transicién
y los arreglos de residencia de los
asignados, mejorar la comunicacion
fuera de la oficina, que brinde

apoyo las 24 horas del dfa. Liderado
por la generacion de los millennials,
los limites entre el trabajo

y el hogar desapareceran.
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Conclusion
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El mundo de los negocios atraviesa
cambios fundamentales, en el 2020 y
después. La habilidad de las empresas
para gestionar su talento global de forma
eficiente marcara la diferencia entre el
éxito y el fracaso. Nos enfrentamos a un
mundo donde el mejor y mas brillante
talento estd preparado para seguir sus
propios intereses y oportunidades, sin
importar el lugar e independientemente
de quien les ofrezca empleo. Estamos

en un mundo donde la oferta de talento
esta en Oriente mas que Occidente, y un
mundo donde la tecnologia ha cambiado
la propia forma de trabajar.

La transformacion econémica y los
cambios demogréficos ya han impactado
la oferta y demanda de talento. El
surgimiento de una nueva generacion

de empleados presenta una serie de retos
totalmente nuevos. La gestion de talento
serd una herramienta estratégica clave,
que significa una gran responsabilidad
en el drea de Recursos Humanos.

¢Estan preparados para el reto?

¢Como influyen estas tendencias
en su empresa?

¢Ha realizado un esquema y dado
seguimiento a sus necesidades

de movilidad para determinar
qué habilidades necesita y cuando
las necesita?

¢Tiene la vision correcta y los datos
para determinar cuando pueden ser
necesarios los cambios y/o inversiones?

¢Se ha alineado su estrategia de gestion
de talento con la estrategia
de negocio general?

¢Se han construido vinculos fuertes
entre las diferentes dreas dentro de
la empresa, que estan a cargo de la
movilidad, desarrollo del talento,
planificacién de la sucesion y gestion
global de recursos?

¢Los interesados principales
y el area de movilidad global
tienen un conocimiento comun
de las prioridades principales?

¢Como planea manejar a la generacion
del milenio? ;Puede utilizar la buena
disposicién de viajar para su beneficio?

¢Qué modelo de recompensa e
incentivos seria apropiado para

cubrir las necesidades de las diversas
generaciones existentes en su empresa?

¢Las politicas y procedimientos de
movilidad en su empresa son previsivas
o reactivas ante una situacion?

¢Qué estrategias utiliza para retener a
los empleados en los que ha invertido?

¢El drea de Recursos Humanos
de su empresa estd lista para atender
los retos del futuro?



Ingebour Castro,
Consultora de PwC Ecuador.



Isabel Larrea, Consultora de PwC Ecuador.

Continuidad del liderazgo
Consideraciones para asegurarlo

Tarde o temprano, los lideres de negocios y

el personal clave dejan la compariia por una
u otra razén. Pero sin importar los motivos,
las organizaciones pueden controlar mejor su

destino si tienen establecido un método ordenado

y planeado para manejar las vacantes que surgen.

30| PwC Ideas | Vision

Sin un plan de sucesién establecido,
las organizaciones pueden volverse
vulnerables durante el momento de la
transicion del liderazgo. Las posiciones
clave pueden estar vacantes por mucho
tiempo, y el personal puede sentirse
frustrado, incierto y desacoplado
debido a las brechas en el liderazgo.

La confianza de las partes interesadas
en la compafifa puede disminuirse,

asi como la productividad.

Sin embargo, con un niimero de
empleados estable y disponible para
entrar en los roles criticos, las compafiias
se pueden proteger durante el tiempo de
transicion y ganar la confianza necesaria
para adaptarse a los vacios que pueden
surgir en liderazgo.

Por Maria Andrea Serrano,
Gerente de PwC Ecuador

Los pasos que las compaiiias pueden
tomar para asegurar la continuidad en el
liderazgo incluyen identificar posiciones
importantes que se deben llenar con
lideres fuertes y determinando con
precision a los candidatos (externos e
internos) cuyas habilidades se puedan
desarrollar para permitirles entrar

en los roles clave existentes.

Las compafiias a menudo identifican a
mas de una persona con las habilidades
necesarias para asumir cada posicion clave
y evaltan el progreso de los candidatos
identificados con potencial de liderazgo.



De esta forma ganan:

Decisiones mas razonables al nombrar
a los nuevos lideres.

Habilidad para evaluar las necesidades
de talento.

Mayor habilidad para seleccionar
y promover al personal que cumple
con las metas de la organizacion.

Aumento del personal que puede
ser candidato.

Incremento en la preparacién para
el liderazgo.

Mas habilidad para implememar
los planes estratégicos de negocios
de la compaiiia.

Mejor desempefio y productividad.

Mejores relaciones
con partes interesadas.

Identificar las posiciones criticas
Un paso esencial que las compafifas
lideres toman al iniciar un proceso de
planeacion de la sucesion es desarrollar
una evaluacién formal de las funciones
laborales actuales e identificar las
posiciones clave. Al realizar este proceso,
las organizaciones tienen una perspectiva
mas clara de las funciones y posiciones
que requieren personal todo el tiempo

e identifican a los empleados de alto
desempefio, de modo que la compaiiia
pueda cumplir o superar las expectativas
de los clientes y seguir siendo competitiva
en el mercado.

Tradicionalmente, la planeacién de sucesién
giraba en torno a las posiciones superiores
de la organizacion, generalmente debido a
que ahi se toman las decisiones importantes
y después se transmiten a otros niveles

del organigrama.Sin embargo, conforme
mas empleados han estado involucrados

en la toma de decisiones, los puestos clave
se han dispersado cada vez mas en toda

la organizacién.

Como resultado, los modelos de
planeacién de sucesién en las compaiiias
que aplican las mejores practicas
normalmente profundizan en el

Hay una serie de medidas de accion
para mejorar los procesos de la
compaiiia en este ambito, estas son:

Reconocer las posiciones criticas
que exigen sucesores clave.

Identificar un conjunto de candidatos
para considerarlos para promocion
al liderazgo.

Determinar las competencias esenciales
de liderazgo, técnicas o funcionales,
necesarias para el éxito en las
posiciones criticas.

Desarrollar un proceso para investigar
a los candidatos de alto potencial.

Identificar a mas de un candidato
para desarrollar posiciones claves.

Proporcionar retroalimentacion
continua a los candidatos de sucesion.

Utilizar la tecnologia para ayudar
con la planeacién de sucesion.

organigrama, en lugar de solo atender
la posicion del Director Ejecutivo (CEO).
Muchas empresas desarrollan planes

de sucesion para posiciones (por lo
menos una, preferiblemente dos) debajo
del CEO. Este enfoque asegura que

se identifiquen los sucesores y que se
desarrollen para las posiciones criticas,
permitiendo seguir operando con la
maxima eficiencia ante el cambio.

Candidatos para promocion

al liderazgo

Las compaiiias lideres crean un sistema
que les ayuda a reconocer posibles
candidatos para los programas de
desarrollo de alto potencial. Utilizando
varios enfoques para identificar a los
empleados que se podrian desarrollar en
los cargos directivos futuros. Por ejemplo,
pueden pedir a la alta administracion
identificar personal con alto potencial
para analizar factores de éxito,
examinando los rasgos y caracteristicas
necesarios para el éxito organizacional

o promocién dentro de la compafiia.

El proceso de identificacion incluye
comparar las competencias

de desempefio actual de los candidatos
con los requerimientos para promociones

Para asegurar la continuidad en el liderazgo

se deben identificar posiciones importantes
que deben cubrirse con lideres fuertesy
determinando con precision a los candidatos
(externos e internos) cuyas habilidades se
puedan desarrollar para permitirles entrar
en los roles clave existentes.

futuras. Otros factores relevantes a
considerar incluyen intereses en la carrera,
experiencia, desempefio pasado, capacidad
de promocion, fortalezas y debilidades,

asf como necesidades de desarrollo. Para
compafiias con multiples localidades, la
movilidad es un factor, de modo que puede
determinar si los candidatos a sucesién

son susceptibles de reubicacion.

Con base en que tan buenas sean las
competencias actuales de los empleados

y si cumplen para las posiciones futuras,
las compaiifas identifican y clasifican a los
candidatos a la sucesion. Normalmente los
ubican como listos ahora, en un afio o de
uno a tres afios. Las compaiiias lideres a
menudo utilizan un sistema automatizado
que les permite ver su inventario

de candidatos a sucesion facilmente.

Una vez que se identifican los candidatos,
se les informa que fueron seleccionados
para tomar parte en el proceso de
desarrollo de liderazgo de la compafiia.
Este es un paso importante, ya que fallar
al transmitir esta informacién crucial
para las personas con las habilidades que
valoran mas y desean retener, deja a las
compaiiias abiertas al riesgo de perderlos
por la competencia.
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Competencias esenciales

de liderazgo para el éxito

en las posiciones criticas

Utilizar modelos de competencias,
herramientas descriptivas que identifiquen
el conocimiento, habilidades, atributos
personales, valores y conductas necesarias
para el desempefio ejemplar, ayuda

a aclarar los requerimientos de las
posiciones clave e identificar a los mejores
candidatos para las mismas. A través

de modelos de competencia, se pueden
crear perfiles de los individuos de alto
desempeifio actuales, asi como detenninar
qué habilidades necesitaran en el futuro.
La actividad de modelar la competencia
aclara el tipo de empleados necesarios en
cada organizacién y ayuda a identificar a
los mas aptos para aprovechar los futuros
roles clave y determinar la mejor forma
de desarrollarlos.

Una tactica empleada por las compaiiias
lideres es establecer un conjunto de
competencias basicas, conductas y
comportamientos que estan asociadas
con los lideres exitosos. Cada
competencia tiene una descripciéon que
ilustra accién y sirve como una forma

de evaluar a los empleados y juzgar

sus habilidades de liderazgo. Algunos
ejemplos de competencias basicas que

se podrian utilizar incluyen pensamiento
claro de negocios, habilidad para manejar
el cambio, resolucién de conflictos

y habilidades para forjar relaciones
interpersonales fuertes y efectivas.

Tradicionalmente, la planeacion de sucesién

giraba en torno a las posiciones superiores. Sin
entbargo, conforme mds empleados han estado
involucrados en la toma de decisiones, los puestos
clave se han dispersado en toda la organizacion.
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Los modelos de competencias ayudan

en muchos aspectos de la planeacion

de sucesion y carrera. Utilizar los
modelos de competencias auxilia en el
reclutamiento y seleccion de las personas
con liderazgo potencial y a identificar a los
empleados que serian buenos candidatos
para los programas de desarrollo de
liderazgo. Al planear los programas de
autodesarrollo, el personal también se
beneficia sabiendo cuales competencias
de liderazgo valora més la compafiia.

Proceso para investigar a los
candidatos de alto potencial

La evaluacién formal da a las compaiiias
datos adicionales al determinar quienes
son los mejores candidatos de sucesion.
Las evaluaciones o revisiones pueden
confirmar las opciones sobre un
candidato o hacer que surjan preguntas
sobre el ajuste de un individuo a la
cultura corporativa y la disposicion

de asumir nuevas responsabilidades o
competencias para el trabajo particular.

Las compafifas lideres a menudo piden

a los candidatos de alto potencial que
representen una situacion que seria similar
a las posiciones futuras. Por ejemplo, que
representen al CEO en una compafiia
global simulada. También que se reunan
con los ejecutivos clave de la organizacion,
preparen y entreguen una presentacion

a los empleados, tomen parte en una
simulacion de una entrevista de television
con un analista financiero y de negocios,

y se retinan con el Consejo Administracion.

También se puede pedir que analicen

una simulacion de desempefio financiero
de la compaiiia y preparen documentos

de enfoque, definiendo las opciones
estratégicas que implementarian como
CEO. Los asesores capacitados observaran
el desempefio de los candidatos,

evaluaran el material escrito, asi como las
competencias de la persona para el trabajo.

Con base en qué tan bien sean las competencias
actuales de los empleados y si cumplen para

las posiciones futuras, las compafiias identifican
y clasifican a los candidatos a la sucesion.

Identificar a mds de un candidato
En muchas compaiiias la planeaciéon de
sucesion consiste en identificar y preparar
un reemplazo por posicién. Sin embargo,
las organizaciones que aplican mejores
précticas eligen a mas de un individuo
para cada posicion critica. Normalmente
seleccionan, por lo menos, a tres
candidatos que pueden asumir

la responsabilidad de los roles clave.




Retroalimentacion continua

a los candidatos de sucesion
Evaluaciones de desempefio y
retroalimentacion son factores criticos en
las decisiones de planeacion de sucesion.
Dan una idea de cdmo los candidatos de
alto potencial se estan desempefiando y
si exhiben alguna brecha en el proceso.
Sin retroalimentacién los empleados no
pueden mejorar. Al recibir aportaciones
oportunas, los candidatos a sucesion
entienden cémo van y qué ajustes, si

los hay, son necesarios para continuar
con el patrén de desarrollo del liderazgo.

Las compaiiias lideres dan sesiones

de retroalimentacién entre los candidatos
de sucesion, los supervisores inmediatos
y los representantes de recursos humanos
para evaluar el desempefio del trabajo
del candidato. Estas sesiones cubren la
evaluacién del trabajo, de las fortalezas

y de las debilidades, asi como sugerencias
de mejora y recomendaciones de
cualquier capacitacién necesaria

para ayudar al empleado a lograr

mayor potencial. En conjunto con las
evaluaciones regulares de desempefio,
muchas organizaciones conducen
valoraciones del potencial individual,
revisando la promesa futura

de los empleados de cumplir

con las asignaciones laborales

o adquirir competencias.

Ayuda de la tecnologia

La tecnologia puede auxiliar a las
compaiiias a racionalizar sus actividades
de planeacién de sucesién. Por ejemplo,
un software permite a las organizaciones
reconocer cargos criticos, identificar
habilidades y conductas necesarias para
realizarlos y conciliar las posiciones

con los candidatos dentro de los rangos
de empleados.

Otro beneficio es poder identificar y
reportar rapidamente sobre los niveles

de preparacion y areas de deficiencia.

El software permite generar reportes

que facilitan la identificacion de las
brechas de competencias y vulnerabilidad
de las posiciones, permitiendo a

la administracién tomar medidas
correctivas oportunas para evitar

crisis de personal.

El software de planeacion de sucesién
también ayuda en la programacién

de desenvolvimiento individual, en

las evaluaciones de 360 grados y para
rastrear el progreso de los empleados en el
desarrollo de sus carreras. Ademas captura
datos sobre requisitos de educacion

para ciertas posiciones y medidas de
desempefio para empleados individuales.

Para no desviarse del camino
Debido a la posible amplia gama de
cambios en las emociones durante los
tiempos de transicion, los directores
de las compaiiias lideres enfatizan la

Utilizar modelos de competencia, herramientas
descriptivas que identifiquen el conocimiento,
habilidades, atributos personales, valores

y conductas necesarias para el desempefio
ejemplar, ayuda a aclarar los requerimientos
de las posiciones clave e identificar a los mejores
candidatos para las mismas.

importancia de tener un plan de sucesién
bien pensando para garantizar que
la transicién sea lo mas ligera posible.

Es crucial decir a los candidatos que

tienen el potencial para ser promovidos, al
mismo tiempo que se enfatiza que no hay
garantias. Es importante seflalar que no es
prudente que los elegidos como posibles
sucesores tengan seguros todos los &mbitos,
debido a que las situaciones pueden
cambiar o una persona puede fallar al
desempeifiarse conforme a las expectativas.

El momento de decirle a un sucesor que
ha sido seleccionado puede ser un reto.
Las organizaciones no quieren avisarle

a los sucesores muy pronto porque se
preocupan de que las personas se relajen
demasiado o que los head hunters alejen
a la persona nombrada. Sin embargo,
fallar al notificar al sucesor crea el riesgo
de perder al empleado. Los expertos
recomiendan dar a las personas de alto
desempefio razones para quedarse

sin prometer una promocion.

Consideraciones para un mejor proceso

Cambiar la forma en que una compafiia ejecuta un proceso del negocio
generalmente exige recursos humanos y financieros dedicados a la tarea por un
tiempo. Pocas compaiiias estan dispuestas a seguir dedicando recursos a la tarea
sin obtener evidencia de resultados significativos de sus esfuerzos. Las siguientes
medidas ayudaran a rastrear los resultados:

Tiempo para cubrir las vacantes.

Numero de personas identificadas para cada puesto clave.

Frecuencia con la que se revisa el progreso de los candidatos a lideres.

Nutmero de competencias clave de liderazgo identificadas.

Porcentaje de puestos de liderazgo que tienen un plan de sucesion establecido.

Promedio de tiempo que los puestos ejecutivos estan abiertos antes

de ser cubiertos.

Porcentaje de puestos de alto nivel cubiertos desde fuera de la organizacién.

Porcentaje de puestos de alto nivel cubiertos desde dentro de la compaiiia.

Indice de rotacién en puestos de liderazgo.
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La empresa basada en procesos estd abierta
al cambio y a la mejora continua, para ello

tiene una estructura organizacional horizontal

y una politica arraigada de colaboracién

entre las unidades de negocios.

Adios a las jerarquias funcionales
Cambios para mejorar el proceso

Por Gongzalo Argandofia, Socio de PwC Ecuador

Las compafiias que hacen el compromiso e invierten
para transformarse en organizaciones centradas
en procesos y enfocadas en los clientes, obtienen
una ventaja sobre los competidores estancados en
las capas burocrdticas que acomparian a los silos
funcionales. Para lograr la transicion se sugieren

medidas de accién para mantener el rumbo.
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Estas organizaciones saben que los
reducidos horizontes de planeacién, las
demandas de los clientes y las presiones
competitivas hacen que sea urgente
establecer un cambio de mentalidad,
aunque esto sea un gran reto. La
mentalidad ejecutiva de liderazgo que
da prioridad a la creacién de valor
multifuncional, es el sello caracteristico
de las compafiias que aplican mejores
précticas en la administracion de procesos.
Detras de este avanzado pensamiento
administrativo esta la creencia de que
implementar las mejores practicas de
administracion de procesos es esencial
para el crecimiento de la compaiiia.

La empresa basada en procesos

esta abierta al cambio y a la mejora
continua, para ello tiene una estructura
organizacional horizontal y una politica
arraigada de colaboracién entre las
unidades de negocios. Todos los que estan
en contacto con el proceso son elegibles
para sugerir mejoras: los gerentes hacen
cambios agiles en direccion estratégica,
comunicando la informacién de los
procesos en un conjunto estandarizado
de términos a su personal y alineando
los objetivos del proceso y las mejoras
con metas estrategicas.

Quienes estan al frente de los procesos
no sélo estan familiarizados con los
trabajos internos, sino con los duefios de
procesos alrededor de la organizacién. La
administracion de procesos se combina
tan bien en la cultura que se vuelve la
forma natural de ejecutar el negocio.

Al hacer este cambio las compafiias
ganan mayor conocimiento del valor

de la administracién de procesos a través
de la empresa; provocan que aumente

la probabilidad de éxito con iniciativas
de mejora de procesos y que estas sean
maés rapidas por medio de colaboracién
departamental, lo que genera
interacciones mas racionalizadas entre
los miembros de toda la empresa.

Para lograr lo anterior se sugieren cuatro
medidas de accién y una serie de ideas

y herramientas para mantener el rumbo,
asi como estrategias de éxito. Las medidas
de accién son:

Mejorar los procesos
continuantente

Las compaiiias que siguen las mejores
précticas consideran a la administracién
de procesos como una iniciativa continua,
en lugar de un conjunto de proyectos
desconectados. Saben que los procesos
son dindmicos, interactian con otros y se
dividen o combinan conforme a los flujos
y reflujos del negocio.

Una realidad que ha transformado a

las mejoras continuas de los procesos

en un precepto fundamental entre las
mejores practicas de las compaiiias es el
hecho de que ningtin proceso permanece
estatico por mucho tiempo, por ello la
direccién y el alcance de los esfuerzos de
mejoras se conducen por la informacién
sobre los competidores, los benchmarks
de desempefio de los procesos de la
industria, el benchmarking interno

y los objetivos estrategicos.

La visibilidad del desempefio es la base
para los esfuerzos de mejoras continuas.
En las compaiiias lideres, los procesos
nunca se consideran terminados, se evaltia
su relevancia continua para las metas
estratégicas. Las organizaciones sitian la
mejora de los procesos como el resultado
continuo de la administracién de procesos,
la cual se vuelve, por si misma, un proceso
de ajuste y monitoreo en el que el duefio
del proceso identifica dreas de mejora en
toda la empresa.Las métricas dirigen como
y cuando se aplicara el siguiente esfuerzo
de mejora continua.

Hacer que la colaboracion

sea un procedimiento estandard
Esto se logra a través de la interaccién

y comunicacion con lo cual se garantiza
el libre flujo de informacion e ideas entre
todos los colaboradores de un proceso

y con ello se permite hacer la transicién
de una estructura organizacional



jerdrquica, que restringe la colaboracién
interdepartamental esencial para una
administracion eficaz de los procesos, a
una estructura organizacional horizontal
que se divide en silos funcionales, para
incrementar la probabilidad de éxito

de las iniciativas de administracién

de procesos en toda la empresa.

Como parte de esta transicion
organizacional, las compaiiias enfatizan
la administracién de procesos como la
forma en que se conducen las actividades
del negocio en toda la compaiiia. Los
colaboradores del proceso amplian

su visién del mismo maés alld de sus
funciones laborales, entendiendo de
principio a fin el conjunto de actividades
que dan valor al cliente.

Estrechar vinculos entre
proveedores, socios y clientes

Las compaifiias que siguen las mejores
précticas son competentes al integrar

las agendas de las partes internas y
externas interesadas en el proceso, que
regularmente comparten puntos de vista
sobre las métricas, objetivos y areas

de preocupacion.

Las organizaciones establecen vinculos
electronicos con proveedores y

clientes con el fin de ahorrar costos
administrativos y reducir los costos de las
transacciones, errores de datos, tiempo
del ciclo de pedidos a efectivo y aumentar
la satisfaccién del cliente.

Instituir un centro de excelencia

de administracion de procesos

Las compaiiias que aplican mejores
practicas crean un departamento central
que define las prioridades de las iniciativas
de los procesos y comparte y promueve el
conocimiento y la educacion del proceso.
Este departamento es conocido como el
Centro de Excelencia de la Administracién
de Procesos (COE, por sus siglas en ingles).

El COE da acceso a expertos en el tema
sobre los diferentes procesos y ofrece un
foro para el liderazgo de pensamiento por
lo que se convierte en un vehiculo para el
entendimiento y la comunicacion de los
conceptos de administracidon de procesos
y mejores practicas. Los COE mas eficaces
ayudan al personal de Tecnologias de
Informacién (TI) a incrementar sus
habilidades de negocios y al personal de
negocio a incrementar sus habilidades

de TI.

Aunque el COE es un asistente para
ayudar a personas de la organizacién

a que aprendan de la implementaciéon

de las mejoras de los procesos, su valor

se vuelve mayor segun se acumula el
numero de estas dentro de la compaiiia,

y aumenta la necesidad de estandarizar
la metodologia y el lenguaje internos para
la administracién de procesos en una
localidad central.

Para mantener el rumbo
Las ideas y herramientas
que se sugieren son:

* Vincular los esfuerzos continuos
de la mejora de procesos con el ciclo
de planeacién anual.

* Generar una mentalidad de procesos.
Esto se logra transmitiendo a través del
departamento de Recursos Humanos
que las habilidades de mejora
de procesos sean una parte integral
del trabajo de los empleados.

Cambiar la forma en que la compafiia
ejecuta un proceso de negocios,
generalmente exige recursos humanos
y financieros durante un periodo. Pocas
compaiifas estan dispuestas

a dedicarlos si no obtienen la evidencia
de los resultados de sus esfuerzos.

Acciones prioritarias

Dar seguimiento comienza con la seleccién
de una o mas formas de medir

el éxito y después estableciendo objetivos
de desempeiio realistas. El siguiente paso
es medir el punto de inicio de la compaiiia,
es decir, el nivel de desempefio antes

de aplicar la mejor préctica. Entonces,
mientras esto se hace en intervalos
regulares, la medicién inicial proporciona
una base para trazar el progreso

de la compafiia hacia sus objetivos.

Al hacer el cambio hacia la administracion de
procesos las compaiiias provocan que aumente

la probabilidad de éxito con iniciativas de mejora
de procesos y que éstas sean mds rdpidas por
medio de colaboracion departamental, lo que
genera interacciones mds racionalizadas entre
los miembros de toda la empresa.

Para dar seguimiento a los resultados se debe considerar:

* Numero de empleados capacitados en el uso de la tecnologia y recursos

de la administracion de procesos.

* Frecuencia de las comunicaciones internas que promueven el valor

de las mejoras continuas a los procesos.

* Numero de duefios de los procesos dentro de la compaiiia.
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Colaboracion estratégica
Qué hacer y como lograrlo

Por Jorge Esparza, Gerente de PwC Ecuador

Muchos individuos estdn comprometidos en
analizar, formulary ejecutar estrategias para

la compatiia. Sin embargo, con tantas personas
interesadas, un desafio que amenaza a las
compaiiias es que los involucrados en la ejecucion
no estén unidos en cuanto a la manera como

interpretan la estrategia.
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Las declaraciones, mensajes y directrices
a menudo cambian conforme se mueven
dentro de la organizacién. Cada
reinterpretacién sucesiva conlleva el
riesgo de un desajuste adicional, ya que
la informacion de soporte se pierde y los
puntos perimetrales ganan importancia.
La informacion incompleta e inexacta
deteriora la toma de decisiones y puede
llevar a los accionistas por caminos
desfavorables mientras realizan su
trabajo diario. Las interferencias pueden
ser lo suficientemente severas para
afectar a una estrategia ganadora.

Las compaifiias que aplican las mejores
précticas consideran a los individuos
que pueden causar que una estrategia
tenga éxito o falle y buscan la forma de
mantener la alineacién entre conducta,
actividades y estrategia. Utilizan

Para obtener esos resultados se debe:

herramientas, como graficas, para
ayudar a los colaboradores a entender
la informacion estratégica. Algunas
proporcionan entrenamiento y ofrecen
talleres para ayudar a los individuos

a contextualizar la informacién. Otras
proporcionan direcciones estratégicas
claras para guiar la toma de decisiones.

Unir a los colaboradores en un propdsito
comun facilita a las compafiias implementar
nuevas propuestas, ideas, procedimientos

y evaluar los resultados. Cuando una
organizacion necesita cambiar su estrategia,
esta unidad ayuda a cambiar el enfoque.

En un contexto como el referido,
lo que ganan las compaiiias es:

* Mayor enfoque de los lideres en
la mision de la compaiiia y de los
empleados para apoyar la estrategia.

* Maés capacidad para diferenciar
las oportunidades de negocio.

* Mejor capacitacion en cuanto
ala estrategia.

* Mayor entendimiento organizacional
de las estrategias principales.

1 Alinear la estrategia y ejecucion para alcanzar un mejor desempefio.

2 Utilizar el pensamiento estratégico para definir las metas de la compaiiia.

3 Involucrar al equipo gerencial en la definicion de la estrategia.

4 Educar al Directorio para entender los movimientos estratégicos.

5 Mapear el camino hacia el éxito.

Alinear la estrategia y ejecucion
Las compaiiias en la misma industria

o en industrias relacionadas, a menudo
enfrentan retos similares y llegan a
conclusiones estratégicas similares. Lo que
hace la diferencia entre estas estrategias
no es lo que son, sino la excelencia en

su ejecucion. Las compaiiias lideres
descubren que cuando la ejecucion
general es sélida, aun con algunos errores
tacticos, se podran alcanzar los objetivos.

Sila ejecucién es débil, més alla de no
conseguir objetivos, se les dificulta a
los lideres determinar, en primer lugar,
si la estrategia era la correcta.

La pérdida del enfoque (en la cual

las acciones de una compaiiia difieren
de su estrategia a largo plazo) puede

ser especialmente problematica

en organizaciones grandes, debido a
que los directores estratégicos a menudo



se mueven por muchos niveles dentro
de los departamemos y gerencias en
los que se actia conforme a la propia
interpretacion de la estrategia.

Muchas compaiiias lideres combaten las
acciones discrepantes usando iniciativas
bien articuladas y vinculando la
estrategia con las acciones del empleado
que son necesarias para alcanzar los
resultados deseados. Descubren que
todos los niveles de la organizacion que
describen metas precisas o conductas
deseadas ayudan a mantener la ejecucion
en el camino correcto.

Las declaraciones de estrategias que son
concebidas, comunicadas y adoptadas
correctamente mantienen a los gerentes
y al personal enfocados mientras
evalian nuevas propuestas, ideas y
procedimientos. Los limites les ayudan
a evaluar si los esfuerzos estan alineados
con la estrategia de la compafiia o
Unicamente son ideas interesantes o
convincentes que llevaran a la compaiiia
por caminos equivocados y gastaran
recursos sin apoyar las metas finales

de la organizacion. Finalmente, las
declaraciones soélidas llevan a un patrén
consistente para la toma de decisiones
que soporta la ejecucion de la estrategia.

Otro reto es que en ocasiones es dificil
alcanzar el soporte funcional cruzado
necesario para ejecutar la estrategia. Esto
se da especialmente en organizaciones
con muchos departamentos, unidades
de negocio y enfoques segmentados.
Algunas compafiias resuelven este reto
creando oficinas dedicadas a alinear,
coordinar y administrar la toma de
decisiones estratégicas de toda la
organizacion. Algunas maneras en

que estos departamentos contribuyen
es asegurandose de que:

* Las comunicaciones y los
documentos transmitan un
mensaje estratégico consistente.

Los presupuestos incluyan los recursos
necesarios para las actividades
funcionales cruzadas.

* La compensacion incluya recompensas
por conductas que se alineen
con la estrategia.

* Los cuadros de mando integral
(balanced scorecards) midan puntos

que son importantes para los accionistas.

Utilizar el pensamiento estratégico
En lugar de permitir que la organizacién
se desarrolle al azar con objetivos que no
son realistas, las compaiiias perspicaces
crean su propio futuro mediante
elecciones estratégicas metodicas.
Establecen metas que reflejan la visién
de la compafiifa y hacen cambios en la
organizacion para soportar esas metas.

La estrategia esta basada en dos
componentes esenciales: lo que la
compaifiia es ahora y en lo que necesita
convertirse. Antes de moverse para crear
un nuevo futuro, los lideres primero
buscan entender la posicién actual

de la organizacidn, sus fortalezas y sus
debilidades. Este punto de referencia los
ayuda a evaluar los cambios necesarios
y los deseables.

Ellos responden a preguntas como:

* (Cuanto ha avanzado la compaiiia
en relacion con sus objetivos, estrategia
y visién?

* (El plan de negocio y los objetivos
de la compafifa han cambiado durante
los tltimos dos a cinco afios?

Los lideres exploran las causas que
generan las discrepancias entre el
desempefio real y el deseado. Para

cada respuesta hacen preguntas como:
¢Por qué no? y ¢por qué solamente? Y
vuelven a cuestionar para cada respuesta
hasta que llegan a la causa primordial.
Mas alla de establecer un punto de
partida, este ejercicio ayuda a los lideres
a distinguir entre los problemas y los
sintomas externos que son meramente
manifestaciones de problemas.

Por supuesto, antes de modificar a
la organizacion, los lideres también
consideran lo que necesita ser la
compaiiia. Para ello responden
preguntas como:

Las compaiiias que aplican las mejores prdcticas
consideran a los individuos que pueden causar
que una estrategia tenga éxito o falle y buscan la

forma de mantener la alineacion entre conducta,

actividades y estrategia.

* (Qué capacidades
Son necesarias conservar?

* ¢En qué se debe convertir la compafiia
durante los siguientes 5, 10 y 15 afios?

* ;Qué capacidades serdn necesarias
para lograr el crecimiento y desarrollo?

» ¢Como es que la organizacion puede
crear, o ser receptiva para adquirir
esas capacidades?

Algunos lideres proactivos dan un paso
adicional antes de formular nuevas
metas y estrategias. Ellos crean la
vision de fracaso de la compaiiia.

Esta practica les ayuda a:

 Desafiar las creencias detras
de la estrategia actual.

* Reconocer lo que necesita cambiarse
para evitar un futuro catastrofico.

* Aprender qué factores externos indican
situaciones peligrosas.

* Eliminar algunas de las incertidumbres
y temores acerca del fracaso.

Para construir una vision de fracaso, los
lideres reflexionan sobre la compaiiia y
vislumbran circunstancias que podrian

influir negativamente en el negocio.

Se hacen las siguientes preguntas:

* (Que causaria que la compaiiia pierda
su posicion en el mercado?

* Sino se hacen cambios, ;cudl serd la
posicion de la compaiiia en la industria
en 5y 10 afios?
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Muchas compaiiias lideres combaten las acciones
discrepantes usando iniciativas bien articuladas
yvinculando la estrategia con las acciones del
empleado que son necesarias para alcanzar los
resultados deseados. Descubren que todos los
niveles que describen metas precisas o conductas
deseadas ayudan a mantener la ejecucion

en el camino correcto.

Los lideres efectivos comprenden que

las nuevas percepciones son inttiles a
menos que se acttie en éstas. Analizar las
repuestas a las pregumas relacionadas
con la estrategia proporciona aspectos
concretos de enfoque conforme se
formulan nuevas metas en la compaiiia.

Los lideres progresistas integran esta
informacién conforme disefian esfuerzos
estratégicos, establecen nuevas metas

y agregan las competencias necesarias
para sobrevivir y tener éxito. Los
descubrimientos y la innovacién se
pueden convertir en las piedras angulares
de nuevas estrategias y modelos

de negocio.

Involucrar al equipo gerencial enla
definicionde la estrategia

Las compaiiias estan descubriendo

que es casi imposible que una persona, o
pocas personas dentro de la organizacion,
tengan las habilidades requeridas para
comprender totalmente cada nueva area
de influencia que esta permeando el
negocio. Los lideres progresistas manejan
este reto confiando en la sabiduria

de muchos para asegurar que

la estrategia de la compaiifa sea s6lida.

Ellos se dan cuenta de que el conocimiento
individual, sin importar que tan amplio
sea, nunca puede competir con el
conocimiento colectivo de un equipo.

Las organizaciones lideres aumentan el
numero de personas involucradas para
definir la estrategia general y en curso,

y cosechar los beneficios de muchos tipos
de habilidades y experiencia.

Aunque generalmente toma mas tiempo
que los equipos lleguen a una decision, las
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compaiiias de alto desempefio descubren
que el debate en un grupo grande de
personas experimentadas vale la pena.

A menudo, la nueva perspectiva del
ambiente de negocios aclara la direccién
que debe tomar la compaiiia para lograr
una posicién de liderazgo en su industria.
También le proporciona una visiéon mas
integrada de los riesgos involucrados al
seguir nuevas direcciones estrategicas.

Mientras que la composicién del equipo
de desarrollo de la estrategia y el nivel
de personas incluidas es unico para cada
compafiia e industria, las organizaciones
experimentadas encuentran que las
mejores decisiones resultan cuando

los equipos incluyen una combinacién
de lideres ejecutivos, lideres de todas

las 4reas funcionales y futuros lideres.

Ademas, lideres de unidades clave

de negocio y departamentos que son
esenciales para implementar aspectos
especificos de esfuerzos estratégicos

y lideres que hayan sido exitosos en el
pasado, pero que también sean objetivos
en cuanto a las ventajas y desventajas de
los nuevos y viejos modelos de negocio,
asi como empleados con conocimientos
especializados, como los que tienen

un profundo entendimiento del mercado
y de los retos para implementar

nueva tecnologia.

E1 tamafio 6ptimo del equipo también
depende de cada compaiiia. Las de alto
desempefio toman en cuenta que los
pequeiios grupos tienden a reciclar las
estrategias estandar. Sin embargo, los
grandes tienden a paralizar la toma de
decisiones con procesos burocraticos.

Aunque es esencial alcanzar soluciones
practicas, es mejor si las sesiones

de discusiones estratégicas también
llevan al didlogo constructivo y al
descubrimiento de sinergias que
aumenten el desempefio general de

la compafifa. Algunas organizaciones
aumentan las oportunidades al facilitar
sesiones estratégicas menos formales.
Otras organizan talleres de alineacién
para ayudar a los lideres a entender mejor
la estrategia. Los lideres que participan
discuten implicaciones, requerimientos
e inquietudes relevantes para soluciones
diferentes. Estas sesiones facilitan a los
equipos de estrategia acordar el camino
correcto a seguir. También ayudan a
promover el compromiso compartido
necesario para dar seguimiento a nuevos
objetivos estratégicos.

Después de decidir sobre los esfuerzos
estratégicos, el siguiente reto es la
implementacién. Usar un formato grupal
para llegar al consenso estratégico
ayuda. Cuando los miembros clave

del equipo discuten activamente y
analizan minuciosamente las amenazas,
oportunidades y acciones, a menudo
obtienen un mejor entendimiento

de las decisiones necesarias y es mas
probable que se conviertan en fervientes
defensores. Esta perspectiva les permite
instruir adicionalmente a otros individuos
dentro de su propio circulo de influencia.

Educar al Directorio para entender
los movimientos estratégicos
Después de concentrarse por afios

en el monitoreo del cumplimiento
reglamentario y revisar el desempefio
operativo, los Directorios de las compafiias
estdn tomando un interés renovado

en la estrategia. Al aceptar que la falta

de conocimiento de los miembros del
Directorio facilmente puede complicar

o interrumpir un esfuerzo estratégico
superior, algunas organizaciones
progresistas se aseguran de que ellos
tengan la informacion necesaria para
entender y aprobar la estrategia.

Las habilidades y experiencia de los
miembros del Directorio a menudo

estan enfocadas tinicamente en aspectos
especificos del negocio. Algunas
compaiiias ayudan a los miembros del
Directorio a contextualizar las amenazas
y las oportunidades fuera de sus areas de
experiencia proporcionando informacién
de soporte. Estas compafifas:

* Hacen presentaciones sobre temas
como los procedimientos operativos
de la compafiia y el ambiente actual
del mercado.

* Proporcionan capacitacién
y demostraciones.

* Fomentan las visitas a sus instalaciones.



Los Directorios a menudo son informados
solamente de la opcién estratégica
preferida de la compafifa. Algunos CEO
y sus equipos ejecutivos demuestran que
eligen el camino correcto al mejorar la
transparencia detras de sus opciones
estratégicas. Discutir explicitamente
todas las opciones consideradas y las
ramificaciones por seguir o no seguir
cursos de accién especificos ayuda

al Directorio a entender cual camino

es la mejor opcidn.

Para algunas compaiiias es un
procedimiento estandar dar al

Directorio actualizaciones continuas
sobre como progresa la estrategia de la
implementacion, junto con los obstaculos
encontrados y resueltos. Estos reportes
proporcionan una perspectiva de los retos
afrontados y sus ramificaciones.

Algunos Directorios con pensamientos
estratégicos buscan un mayor nivel

de informacion y forman comités
directivos o de asesoria para desarrollar
la estrategia y administrar la ejecucion.
Estas sociedades generalmente incluyen
a los ejecutivos de las compaiiias,
lideres de areas funcionales, gerentes y
miembros del Directorio con habilidades
especiales en la industria.

Mientras que la informacién objetivo

le aclara al Directorio los motivos

detras de los movimientos estratégicos,
algunas compaiiias usan otros tipos de
persuasion, como pasar las discusiones
estratégicas al principia de la agenda, lo
que da a la estrategia una posicién igual
que los temas tradicionales de interés,
por ejemplo los presupuestos. También
les recuerda a los miembros del
Directorio que los temas siguientes tienen
una funcién especifica para alcanzar

los objetivos estratégicos de la compaiiia.

Un elemento disuasivo de las juntas de
Directorio efectivas es la preparacion

que necesitan los miembros del mismo.
Los diferentes factores que afectan los
negocios actuales a menudo producen
cientos de paginas de informacién que

el Directorio debe leer y asimilar antes

de cada reunién. Debido a que reaccionar
a esta informacién es crucial, algunas
compafiias encuentran la manera de
presentar la informacién de manera mas
eficiente, por ejemplo, ayudando a los
miembros del Directorio a dar prioridades
a su lectura marcando cada documento
con su tema relevante: estrategia,
presupuesto o cumplimiento.

Mapear el camino hacia el éxito

Entre las herramientas que utilizan las compafiias para medir el desempefio y

el estatus de los esfuerzos estratégicos se encuentran los balanced scorecards
(cuadros de mando integral). Los mapeos estratégicos son herramientas asociadas
que vinculan explicitamente la estrategia con las diferentes actividades en la
compaiifa. Algunas organizaciones usan estas herramientas gréficas de una pagina
para mapear las interconexiones en la estrategia y simplificar la representacion

de procesos complejos con drivers basicos, lo que facilita la apreciacién de las
iniciativas que afectan verdaderamente las metas de la compaiiia.

Las organizaciones lideres también encuentran que la herramienta de
mapeo es invaluable para comunicar:

* Cambios estratégicos a los accionistas del nivel més alto,
como el Directorio.
* Esfuerzos estratégicos al nivel operativo.
* Relaciones causales entre diferentes componentes de la estrategia.

Los mapeos de estrategia también ayudan a los lideres a:

* Enfocar la estrategia en temas clave como el crecimiento o el servicio al cliente.

* Alinear diferentes areas de la organizacion con esfuerzos importantes.

* Aclarar las implicaciones de cambiar el enfoque estratégico.

* Determinar iniciativas y procesos de negocio que crean valor para la compaiiia.

* Demostrar donde son necesarios los cambios y las inversiones.

* Simplificar decisiones reduciendo la complejidad a un conjunto de resultados
y drivers.

Los mapeos estratégicos generalmente estdn divididos en las cuatro areas basicas
enfatizadas en las balanced scorecards: finanzas, clientes, procesos internos y
crecimiento. Cada seccion enlista las estrategias o actividades de gran alcance
que soportan al siguiente nivel mas alto; todas finalmente vinculadas a la vision
estratégica de la compaiiia.

Antes de desarrollar el mapa estratégico, los lideres primero hacen un consenso
sobre la vision estratégica de la compaiiia, los pasos y capacidades necesarios
para alcanzar esa vision. También se aseguran de que todos los puntos sean
claros y medibles.

En muchas compafiias con pensamientos estratégicos, después de recibir el
mapa de estrategia, cada unidad de negocio o geografia crea su propio mapa de
estrategia en cascada, nuevamente soportando toda la estrategia general.

Es casi imposible que una persona dentro de la
organizacién, tenga las habilidades requeridas
para comprender totalmente cada nueva drea
de influencia que estd permeando el negocio.
Los lideres progresistas confian en la sabiduria
de muchos para asegurar que la estrategia

de la compaiiia sea sélida.
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