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urante 61 afos, nuestra organizacién se ha dedicado al desarrollo de los res-

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Lic. Pedro Borda H.

DirecTOR GENERAL




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

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

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

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

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

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

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

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

Stephan Porias N.

DirecTOR GENERAL
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n Grupo Bimbo creemos que una em-

presa serd lo que sea su personal, y

éste lo que sean sus jefes. En nuestra

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

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

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

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

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

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

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

% cruro
w” BIMBO
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Javier Millan Dehesa
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a definicién del lider esté cambiando

radicalmente en las organizaciones. Ac-

tualmente no sélo son importantes los

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

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

Asuntos de Capital Humano
Condiciones econémicas

Marca corporativa

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

Mantener una fuerza de trabajo comprometida

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

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

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

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

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

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

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

5%
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la organizacién.
€
Fuente: The McKinsey Global

Institute, 2008.

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

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

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

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

¢Como determinar a los key roles o gente
clave?

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

Si ese fuera el caso, hay que andlizar si estd

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

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

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

1. Identificar a los key roles y validarlos.

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

3. Elaborar una matriz de riesgos potenciales
de talento.

4. Disefiar un plan de sucesion.

5. Ratificar el talento disponible.

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

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

gia de talento.
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5sCOMO MITIGAR LA SALIDA DE LOS EMPLEADOS

CLAVE ANTES, DURANTE Y DESPUES DE UNA

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

a) Planear todas las fases.

b) Preparar a los lideres .

c) Contar con un plan de refencién de talento.

d) Comunicar claramente la situacion.

e) Definir los servicios de oufplacement que
serdn ofrecidos.

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

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

_ CAREER
MANAGEMENT
CONSULTANTS
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n proceso se define como los pasos

clave que afaden valor al resultado

final. Por lo tanto, pensar en uno que

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

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

De esta manera, hablar de un proceso para

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

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