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El presente estudio se basa en las conversaciones mantenidas con mds de 700 directores
de recursos humanos de todo el mundo.



J. Randall MacDonald
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Carta del Vicepresidente Ejecutivo de Recursos Humanos de IBM

Un mensaje para los CHROs

Desde la Ultima encuesta a directores de recursos humanos realizada por
IBM hace aproximadamente dos afnos, el mundo de los negocios se ha
visto sacudido por desafios sin precedentes en casi todos los mercados y
sectores. Pese a todo este revuelo, los lideres de RR.HH. globales, cuyas
perspectivas conforman esta vez nuestro estudio, han realizado unos
prondsticos indefectiblemente optimistas, aunque tremendamente
practicos, que resultan reveladores a la par que ambiciosos.

Me complace hacerles llegar este estudio que refleja las conclusiones

de mas de 700 empresas de 61 paises. Aproximadamente 600 lideres
globales de recursos humanos realizaron su aportacion a esta encuesta a
través de entrevistas, lo que mejord ain mas nuestra comprension de los
problemas a los que deberan hacer frente los CHROs en los préximos anos.

En consecuencia, estos lideres innovadores de RR.HH. esperan que

Sus empresas se mantengan centradas en dos objetivos igualmente
importantes a lo largo de los proximos tres afios: la necesidad de
impulsar el crecimiento y, al mismo tiempo, mantener la eficacia operativa.
No obstante, los CHROs prevén que el hecho de alcanzar estos objetivos
en el futuro significara trabajar de forma muy diferente a como lo hacen
muchas empresas hoy en dia, integrando de forma mucho mas eficaz

un amplio espectro de fronteras y limites geograficos, funcionales y
generacionales.

Ante este teldn de fondo, la encuesta ha detectado tres brechas clave
relacionadas con la plantilla y que los CHROs consideran las mayores
oportunidades en materia de recursos humanos:

e F| desarrollo de lideres creativos que seran capaces de ejercer su
liderazgo con mayor habilidad en entornos globales complejos.

® [ a movilidad para lograr una mayor velocidad y flexibilidad y que
dara lugar a una capacidad mucho mayor para ajustar los costes
subyacentes y a formas mas rapidas de distribuir el talento.

e £/ aprovechamiento de la inteligencia colectiva a través de una
colaboracion mucho mas efectiva entre equipos cada vez mas globales.
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En IBM también hemos tenido que lidiar con los mismos desafios.

Este mismo ano hemos planteado un enfoque completamente nuevo del
liderazgo basado en nuestra propia comprension de lo que sera necesario
para liderar el negocio en una nueva era global. De forma similar, llevamos
un tiempo centrandonos en crear estrategias laborales mas flexibles y
programas de coste variable con el objetivo de ayudar a nuestro propio
negocio a alcanzar el éxito.

Al mismo tiempo que aumenta la instrumentacion y la interconexion de
nuestro mundo actual hemos seguido invirtiendo en gran medida en
nuevas tecnologias de colaboracion, de forma que los empleados de IBM
puedan trabajar de forma diferente entre ellos y con nuestros clientes. Por
ejemplo, acabo de concluir una cumbre de tres dias con un marcado
caracter interactivo en la que han participado profesionales de recursos
humanos de IBM procedentes de 170 paises, y ninguno debid abandonar
Su mesa para poder participar en ella. Por medio de la tecnologia
interactiva nos hemos reunido para compartir ideas, debatir conceptos y
fijar el rumbo para el cambio futuro.

Por lo tanto, las conclusiones de esta encuesta resultan especialmente
importantes para mi. Creo que, en el futuro, el éxito en materia de
recursos humanos sera de aquellos profesionales que mejor sepan dirigir
y respaldar el verdadero cambio en estos ambitos que presentan tantas
oportunidades.

Gracias a las perspectivas que aqui se presentan cada uno puede
empezar a recorrer su propio camino. Me gustaria dar las gracias a todos
los comparneros que con su tiempo y sus aportaciones han contribuido

a trasladar estas conclusiones al futuro.

M

J. Randall MacDonald
Vicepresidente Ejecutivo de Recursos Humanos
IBM Corporation
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Resumen ejecutivo

Vivimos en un mundo con cada vez menos fronteras. La amplia
penetracion de internet de alta velocidad ha eliminado las barreras del
tiempo, la distancia e incluso el idioma y ha logrado crear un foro global
para el intercambio de ideas e informacion. Los sistemas inteligentes,
instrumentados e interconectados son capaces de unir a empresas de
cualquier parte del mundo. Hoy en dia, el trabajo se puede llevar a cabo
sin problemas en distintas culturas, ubicaciones geogréficas y zonas
horarias.

Aun asi, y pese a la constante desaparicion de muchas de las barreras
sociales, gubernamentales y comerciales, la plantilla global continda
encontrandose en su camino con numerosos impedimentos que
obstaculizan la capacidad de las empresas para dar una respuesta
rapida a las oportunidades que surgen en cada momento.

Para comprender mejor las barreras que confinan a las plantillas, y cémo
superarlas, hemos llevado a cabo casi 600 entrevistas personales a
ejecutivos de recursos humanos y estrategas de personal pertenecientes
a diversos sectores e instituciones de todo el mundo. Adicionalmente,
hemos recibido aportaciones a través de encuestas de mas de 100
ejecutivos.



Executive summary

Una de las conclusiones a las que hemos llegado es que, mientras las
empresas contindan desarrollando y desplegando talento en diferentes
ambitos a lo largo y ancho de todo el planeta a un ritmo acelerado, la
légica que se esconde detras de la inversion en la plantilla esta
cambiando. A diferencia del patron de movimiento tradicional, en el que
las empresas que operan en mercados maduros buscan la eficacia
operativa a través del crecimiento en el numero de trabajadores en
economias emergentes, ahora somos testigos de un desplazamiento de
la inversion en la plantilla en ambas direcciones. Muchos CHROs que
trabajan en mercados en expansion, tales como China o la India,
manifestaron que sus empresas estan planeando aumentar la presencia
de su plantilla en América del Norte, Europa Occidental y otros mercados
maduros.

Las oportunidades de penetrar en nuevos mercados y desarrollar nuevas
ofertas impulsaran la futura inversion en la plantilla, independientemente
de la region. No obstante, aunque tradicionalmente las empresas han
gestionado sus plantillas con un ojo puesto en la eficacia operativa,

no siempre han hecho lo mismo con la creatividad, la flexibilidad y la
velocidad para aprovechar las oportunidades de crecimiento que surgen
en un mercado global cada vez mas dinamico. La necesidad de cultivar
estas capacidades obligara a las empresas a centrarse en desarrollar
lideres creativos, movilizar a su plantilla para lograr una mayor velocidad
y flexibilidad, y aprovechar la inteligencia colectiva, cosas que, tal y como
han admitido, no han hecho bien en el pasado.*

*Los mercados en crecimiento incluyen América Latina, Asia Pacifico
(excepto Japdn), Europa Central y del Este, Oriente Medio y Africa.
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Desarrollo de lideres creativos

Los CHROs deben centrarse en facilitar el desarrollo de aquellos lideres
dinamicos que posean un talento especial para gestionar oportunidades
y retos de formas completamente diferentes. Estos lideres deben ser
capaces de orientar, motivar, recompensar € impulsar los resultados

de un grupo de empleados cada vez mas disperso y diferenciado.

Movilidad para lograr una mayor velocidad y flexibilidad

Las empresas deben estar dispuestas a simplificar los procesos y a
ofrecer soluciones laborales rapidas y adaptativas a fin de satisfacer
los requisitos de un mercado que cambia rapidamente. Una cadena
de suministro de capital humano sensible y la capacidad para asignar
recursos de forma fluida resultan fundamentales para lograr la
diferenciacion competitiva en un entorno tan tumultuoso como

el de hoy en dia.

Aprovechamiento de la inteligencia colectiva

Acceder a una amplia base de conocimientos institucionales resulta
esencial para desarrollar y mantener una cultura innovadora. Las
empresas deben adaptarse a las innovaciones, aplicarlas a toda su
estructura y encontrar nuevas formas de conectar a las personas entre
si y con la informacidn, tanto interna como externamente.

Movilidad para lograr
una mayor velocidad
v flexibilidad
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Fomentar la
creatividad.

la flexibilidad
y la velocidad

Al acercarnos al fin de este periodo de desaceleracion
elobal, las empresas estan dirigiendo su atencién
hacia el crecimiento. Sin embargo, hay numerosas
barreras que restringen la capacidad de los CHROs
para hacer un uso optlmo de sus plantillas. ¢Cémo
pueden las organizaciones superar estas barreras
para alinear los recursos con las oportunidades

y mejorar el rendimiento de la empresa?
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«Para poder respaldar mejor la
siguiente generacion de productos
deseamos desarrollar una plantilla
que sea dgil, capaz de captar las
tendencias rapidamente, que
obtenga el respaldo de los lideres
y que sea disciplinada a la hora
de ejecutar ln estrategia de la
empresa».

Anne-Marie Leslie, Vicepresidente
Ejecutivo de Recursos Humanos,
Cochlear Limited
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Una plantilla disenada para aprovechar las oportunidades

La capacidad para conciliar el talento critico con las oportunidades
estratégicas resulta fundamental para destacar en un mercado global tan
dinamico y competitivo como el de hoy en dia. Para liberar este potencial
las empresas deberan superar las barreras restrictivas que limitan las
habilidades del personal e infundir creatividad, flexibilidad y velocidad

a sus operaciones.

Si observamos a empresas cuyas misiones dependen de la capacidad de
valorar, implantar y adaptarse rapidamente se puede aprender mucho
sobre la agilidad organizativa y laboral. Pongamos como ejemplo a
Médicos Sin Fronteras/Médecins Sans Frontieres (MSF). Esta
organizacion médica humanitaria internacional debe analizar rapidamente
situaciones en desarrollo, imbuirse de un amplio abanico de
conocimientos institucionales y desplegar con prontitud equipos de
individuos altamente capacitados y con talentos diversos.! Estos equipos
internacionales de médicos y personal de apoyo, cada uno de ellos con
habilidades diferentes pero especializadas, deben adaptarse de forma
creativa a situaciones cambiantes y, a menudo, en continuo deterioro. En
enero de 2010, por ejemplo, ante un desastre natural devastador, una
infraestructura de comunicaciones defectuosa y una nacién sumida en el
caos, MSF fue capaz de coordinar los esfuerzos de 700 médicos y
personal de apoyo para prestar ayuda a muchos de los cientos de miles
de haitianos heridos en un terremoto de magnitud 7,3.2

Son pocas las organizaciones que han de enfrentarse a las mismas
decisiones de vida o muerte que MSF. Sin embargo, estas mismas
capacidades son componentes fundamentales de aquellas empresas que
logran diferenciarse en una economia global cada vez mas competitiva.

Integrar la creatividad, la agilidad y la velocidad no sera facil. Una serie
de barreras (funcionales, culturales, geograficas, generacionales e
informativas) restringen la productividad de la plantilla e impiden que
las empresas desarrollen todo su potencial. Las empresas han de
superar estas barreras y abordar las oportunidades emergentes,
independientemente de cuando, déonde y como surjan.



Figura 1

Aumentar la eficacia
operativa

Desarrollar nuevas ofertas
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Introduccion

El nuevo objetivo: el crecimiento

Durante los Ultimos dos afios muchas empresas, especialmente en
mercados maduros, se han visto obligadas a centrarse en mantener la
estabilidad y gestionar los costes. No nos sorprende que la eficacia
operativa encabeze la lista de problemas empresariales a los que deben
hacer frente las empresas de hoy en dia. Un 64% de los CHROs la
identifica como el principal reto empresarial (véase la figura 1).

No obstante, a medida que salimos de los diferentes grados de
desaceleracion econdmica, vemos como las organizaciones estan
centrando su atencion en la expansion, tanto en los mercados en los que
penetran, como en los productos y servicios que ofrecen. Un 48% de los
entrevistados afirmaron que la introduccion de nuevos productos y
servicios sera un objetivo principal de sus empresas a lo largo de los
proximos tres afos, mientras que para el 44% sera la expansion a nuevos
mercados y zonas geograficas. «Nuestra postura actual es defensiva
puesto que debemos proteger nuestros beneficios en circunstancias
econdmicas dificiles», explicaba un director de operaciones del Reino
Unido. «No obstante, a medio y largo plazo, nuestra agenda se
encaminara hacia el crecimiento global».

Planificacién del crecimiento

Pese a que la eficacia operativa continta siendo una de las principales prioridades
empresariales, sin duda los lideres de RR.HH. se estin preparando para una expansion
que tendrd lugar a lo largo de los préximos tres afios.

I, 647
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I, 357%
I 1s%

K
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. Hoy . Tres afios
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«Se trata mds bien de globalizar
en lugar de trasladar operaciones
al extranjero: de liberarnos de las
ataduras derivadas de la ubicacion
geogrdfica; de seleccionar al
candidato correcto sin insistir
en que vivan en este pais».

Fiona Michel, Jefa del Departamento de
Recursos Humanos, Insurance Australia
Group (IAG)
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Este cambio de rumbo a favor de estrategias impulsadas por el
crecimiento tiene profundas implicaciones para la plantilla. Las empresas
tendran que redirigir las inversiones en la plantilla a zonas que ofrezcan las
mayores oportunidades, y no sélo los costes mas bajos. Deberan acceder
a nuevas fuentes de talento y experiencia y acercarse a aquellos clientes
de los mercados emergentes con un creciente potencial de compra.

Las inversiones en la plantilla siguen a las oportunidades alrededor
del mundo

Como es de esperar, China y la India continuaran siendo los principales
beneficiarios de una mayor inversion en plantilla a lo largo de los proximos
tres anos (véase la figura 2). El 40% de los CHROs revelaron que prevén
un crecimiento en el nimero de trabajadores en China, mientras que el
29% cree que se producira en la India. Otras regiones en las que los
CHROs esperan ver un importante crecimiento son América Latina (26%),
Asia Pacifico, con exclusion de Japdn (25%), y Rusia/Europa del Este (23%).

Sin embargo, no se trata solo de una migracion unidireccional. No sdlo las
empresas que operan en economias maduras invertirdn en el numero de
trabajadores con los que cuentan en las economias en desarrollo, sino
que las empresas en los mercados emergentes continuaran traspasando
sus propias fronteras y se convertiran en fieros competidores en el
escenario mundial. Por ejemplo, el 34% de los CHROs que trabajan en
mercados en expansion afirman que prevén un incremento en el nimero
de trabajadores en América del Norte a lo largo de los préximos tres afos,
mientras que el 37% prevé una inversion adicional en Europa Occidental.
Esto incluye a empresas de la India, donde el 45% de los entrevistados
desveld que pretenden aumentar el ndmero de trabajadores en América
del Norte y el 44% en Europa Occidental. En China, el 33% de los
CHROs entrevistados sefialaron que prevén un aumento en el nimero

de trabajadores en América del Norte y el 14% en Europa Occidental.

Este enfoque en el crecimiento a escala mundial exigira a las empresas
replantearse su manera de gestionar la plantilla y superar fronteras.
Tendran que tener en cuenta las diferentes formas de atraer y retener
el talento clave (véase el apartado «Comprender y actuar sobre la base
de las diferencias geogréficas» en la pagina 16).
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Las empresas deberan establecer nuevas asociaciones y relaciones que
les permitan acceder a las habilidades y capacidades que necesitan.

Se veran forzadas a recabar informacion y compartir conocimientos entre
un grupo diverso de empleados de todo el mundo.

Figura 2 Inversion de personal acorde con el crecimiento
Alo largo de los préximos tres afios las empresas incrementardn el nimero de
trabajadores de forma mds dristica en los mercados en crecimiento.
Rusia/Europa
América (E)lércoig:ntm del Este India
del Norte
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continental
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Comprender y actuar sobre la base
de las diferencias geograficas

A medida gue las empresas amplian sus inversiones
en plantilla a nuevas zonas geograficas, éstas deben
ser conscientes de las diferencias existentes en

el proceso de atraer y retener el talento deseado

en dichas zonas. El estudio destaca claramente
contrastes entre los impulsores de atraccion y
retencion que, aunque quiza las empresas que ya
operan en esas regiones los comprendan, estos
pueden suponer un reto para los nuevos participantes.

Los lideres de recursos humanos de diferentes
partes del mundo han expresado discrepancias
evidentes en cuanto a la importancia de la busqueda
y la seleccion de talento. Aunque la mayoria de los
CHROs suelen confiar en su capacidad para salir

al exterior y encontrar a los empleados adecuados
(en total, solo el 16% de las empresas considera esto
un desafio laboral importante), casi el doble de los
que trabajan en mercados en expansion consideran
que es fundamental buscar y seleccionar individuos
fuera de sus empresas.

Dada la demanda de talento existente en muchos
mercados en expansion, es légico que los CHROs
de estas regiones hagan alusion a la remuneracion

y a los beneficios como el factor mas importante a la
hora de atraer talento. No obstante, en los mercados
maduros, donde el movimiento de empleados es
menos marcado, crear oportunidades estimulantes,
equilibrar las demandas laborales y personales,

y alinear los valores corporativos con los personales
son los factores mas importantes (véase la figura 3).
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A diferencia de atraer talento de fuera, el hecho de
retener el valioso talento interno se considera mucho
mas importante. Mas del 45% de las empresas que
operan en mercados en expansion y el 33% de las
empresas gque operan en mercados maduros creen
que se trata de un reto laboral importante. Una clara
oportunidad de crecimiento es, sin lugar a dudas, el
factor mas importante a la hora de retener a
empleados en los mercados en expansion. Mas del
60% de las empresas consideran que éste es el
principal impulsor. En los mercados maduros,

la atencién se centra en las responsabilidades
nuevas o desafiantes, seguidas de las oportunidades
claras de crecimiento.

Estas diferencias tienen implicaciones importantes
para aquellas empresas que estan considerando
realizar inversiones en plantilla en regiones en las

que anteriormente contaban con poca experiencia.
Los planes de retribuciones, la gestion del rendimiento
y las politicas de personal deben incorporar las
perspectivas locales, a la vez que satisfacer la
necesidad de cumplir las directrices y politicas globales.

Ademas, atraer y retener talento en diferentes

zonas geograficas requerira lideres que comprendan
y sepan como impulsar el rendimiento y motivar

a individuos de diferentes culturas y origenes.
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Saber qué es importante para quién

En comparaci6n con sus homologos en los mercados maduros, los lideres de RR.HH.
en los mercados en expansién han de lidiar con prioridades radicalmente diferentes en la
atraccién y la retencién de los empleados.

Figura 3
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Figura 4

Efectividad relativa
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Los tres déficits de la plantilla

A medida que examinamos las capacidades que los CHROs consideran
mas importantes para el éxito futuro de sus empresas y la medida en la
que éstos las aplican de forma eficaz, hemos visto cémo surgian tres
brechas clave en lo que respecta a la plantilla (véase la figura 4).

Los CHROs afirman que son suficientemente habiles en determinados
aspectos de la creacion, la gestion y la distribucion de las plantillas,
tales como la busqueda y seleccion fuera de la propia empresa,

la gestion de los costes laborales y la evaluacion del rendimiento del
personal. También se consideran relativamente eficaces en los aspectos
estratégicos importantes como la mejora de la productividad de las
plantillas y la retencion del talento valioso.

Poner al descubierto las brechas
Sobre la base del ranking de importancia y efectividad relativo elaborado a partir de las
respuestas de los entrevistados, sus empresas presentan deficiencias en tres capacidades clave.
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No obstante, los CHROs confian menos en su capacidad para distribuir
la plantilla de forma eficaz. Aunque los lideres de recursos humanos no
consideran que éste sea un elemento fundamental del crecimiento futuro
(s6lo el 18% cree que sera algo especialmente importante para los
proximos tres afos), nuestros datos sugieren lo contrario. Al analizar

la muestra de empresas con mayor éxito financiero hemos descubierto
que el 47% se consideraba eficaz en la distribucion de la plantilla en
comparacion con las empresas con menor éxito.’

Mas problematicas son aquellas capacidades que los CHROs consideran
sumamente importantes, pero cuya consecucion les cuesta alcanzar.
Estas tres brechas (crear futuros lideres, desarrollar rapidamente las
habilidades y capacidades de la plantilla y fomentar el intercambio de
informacion y la colaboracion) son cuestiones criticas que los CHROs
deben abordar si quieren superar las barreras y liberar el potencial de

la plantilla.

Escasez de lideres creativos

La capacidad de identificar, desarrollar y capacitar a lideres agiles y
eficaces sera un imperativo critico para los CHROs a lo largo de los
proximos tres afios. «Tenemos directores sdlidos, pero no lideres y para
alcanzar nuestros objetivos estratégicos lo que necesitamos son lideres
solidos», afirma un director de recursos humanos del Reino Unido. Para
poder inculcar la habilidad y flexibilidad necesarias para aprovechar las
oportunidades fugaces, las empresas deben ir mas alla de los métodos
tradicionales de desarrollo del liderazgo y encontrar nuevas formas

de transmitir a sus posibles lideres no soélo las habilidades empiricas
necesarias para lograr una gestion eficaz, sino también las habilidades
cognitivas para impulsar soluciones creativas. Las iniciativas de
aprendizaje que hacen posible este objetivo deben ser al menos igual
de creativas que los lideres que pretenden crear.
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Incapacidad para desarrollar rapidamente las habilidades y aptitudes
de la plantilla

Los CHROs sefialaron que el desarrollo de las habilidades y aptitudes

de la plantilla es algo sumamente importante, pero que no lo hacen
especialmente bien. Un CHRO del Reino Unido manifestaba: «Anteriormente
habiamos aplicado un enfoque de “salvese quien pueda” a la hora de
asignar a las personas con talento a sus nuevos cargos. No hemos hecho
un buen trabajo en lo que respecta a la valoracion inicial.»

El desarrollo de habilidades esta muy relacionado con la asignacion

de las personas segun sus capacidades. Pese a haber cosechado poca
atencion de los CHROs como un tema clave, creemos que esto esta
directamente relacionado con la creacion de nuevas oportunidades de
crecimiento.

Colaboracidn e intercambio de conocimientos ineficaz

El uso de la experiencia y los conocimientos organizativos colectivos
resulta fundamental a la hora de estructurar una plantilla agil y receptiva.
Aun asi, muchas empresas carecen de la estructura y los recursos
necesarios para facilitar la colaboracion y el intercambio de conocimiento.

A menudo, los silos culturales y organizativos comprometen la capacidad
de las empresas para intercambiar informacion superando las barreras
funcionales. Tal y como afirmaba un vicepresidente ejecutivo de recursos
humanos norteamericano: «Debemos conocer a nuestro personal y ser
independientes para poder resolver los problemas de forma multifuncional
y aprovechar plenamente nuestro talento y nuestras ideas».
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Cerrar las brechas

La ubicacion, la estructura, la composicion, el conjunto de habilidades v,
especialmente, la agilidad de la plantilla y su liderazgo, impulsan
operaciones eficaces, fomentan la entrada en nuevos mercados y
estimulan el desarrollo de productos y servicios innovadores. Sin
embargo, las brechas existentes entre la necesidad organizativa y la
efectividad bloguean el camino hacia el crecimiento.

Sobre la base de los conocimientos aportados por mas de 700 lideres de
recursos humanos creemos que son tres las capacidades fundamentales
que permitirdn a las empresas superar el resto de las barreras que limitan
la eficacia de las plantillas: desarrollar lideres creativos, movilizarse para
lograr una mayor velocidad y flexibilidad y aprovechar la inteligencia
colectiva.

Movilidad para lograr
una mayor velocidad
v flexibilidad

| 4
Descarollo kr
de lideres “‘
creativos B V'

Aprovechamiento
de la inteligencia
colectiva
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creativos

Los ejecutivos de recursos humanos atirman
que la capacidad para desarrollar futuros lideres
es la que tiene un mayor impacto en el futuro
éxito de sus empresas. Sin embargo, tan sélo
uno de cada tres piensa que puede hacerlo de
forma eficaz. ¢Qué hace falta para desarrollar

el tipo de lideres creativos demandados en el
nuevo entorno actual?
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«El desarrollo de futuros lideres es
siempre una prioridad. Uno de los
retos del crecimiento es mantenerse
dgil. Esto es algo de lo que nos hemos
dado cuenta, por lo que en todo
1OMENT0 NOS CeNtTamos en el
liderazgo».

Marcelo Modica, Vicepresidente

Ejecutivo de Recursos Humanos,
Discover Financial Services

Figura 5

Liderazgo
Velocidad de ejecucion
Conectividad con el cliente

Innovacion

Creatividad

Integridad

Capacidad para
conciliar el trabajo con
la vida personal

Trabajar mas alld de las fronteras

Lideres: demanda elevada, dificiles de desarrollar

Construir una empresa con flexibilidad y habilidades exige un liderazgo
con la creatividad suficiente para adaptarse a un entorno en continuo
cambio. Estos lideres deben ser capaces de negociar a través de un
laberinto de distintas culturas, una dindmica intergeneracional compleja y
estilos de comunicacion variados. De hecho, en nuestra Encuesta global a
CEQOs mas reciente, el liderazgo creativo se identificd como la principal
necesidad organizativa para los proximos cinco afios (véase la figura 5).4

Sin embargo, las empresas contindan luchando por encontrar y cultivar
futuros lideres que sean eficaces. Un porcentaje inferior a uno de

cada tres ejecutivos entrevistados consideraba a su empresa experta
en el desarrollo del liderazgo. Se trata, por tanto, de una cifra
sorprendentemente baja dada su importancia relativa.

Prioridades de los altos ejecutivos
La Encuesta global a CEOs 2010 elaborada por IBM resalt6 el liderazgo creativo como
una capacidad critica para alcanzar el éxito.

Capacidades organizativas mas importantes a lo largo de los préximos cinco afios.
I— a7

34%

33%

31%

Cualidades de liderazgo mas importantes a lo largo de los préximos cinco afios.
— 60
52%

35%
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La disponibilidad de lideres con talento es un problema para muchas
empresas de todo el mundo. A medida que aumenta la competencia,

el hecho de atraer, desarrollar y retener a los empleados con el potencial
para convertirlos en lideres eficaces y dinamicos se vuelve mas dificil.
«Nosotros contamos con programas de desarrollo del liderazgo», afirma
un vicepresidente ejecutivo norteamericano, «pero en algunos casos no
existe el “talento” suficiente para alimentarlos». Un CHRO de Venezuela
sefalaba: «Debemos centrarnos en el desarrollo de los futuros lideres,
especialmente a la vista del deterioro en la calidad de la educacion.

Hoy en dia, las nuevas contrataciones estan mucho menos preparadas
de lo que solian estar hace algunos afios».

A medida que las empresas se embarcan en estrategias de crecimiento,
el reto del liderazgo se convierte en un problema mucho mas acuciante.
Un vicepresidente ejecutivo de Japodn afirmaba lo siguiente: «Nuestros
lideres no cuentan con las habilidades que se necesitan para la expansion
de la empresa a diferentes zonas. Debemos desarrollar lideres que sean
capaces de desempefar sus funciones a escala global para poder salir
airosos ante la competencia global». De la misma manera, un director

de recursos humanos del Reino Unido hacia la siguiente reflexion:

«En la actualidad, nuestros lideres llegan a lo mas alto por casualidad
mas que porque se hubiera planeado. Debemos fomentar el talento».

Qué se necesita para ser un lider creativo

Los lideres creativos comparten una serie de caracteristicas comunes
que les ayudan a dirigir sus empresas de forma innovadora. Cuestionan
cualquier elemento del modelo de negocio para sacar a la luz
oportunidades sin explotar y mejorar la eficacia operativa. Los lideres
hacen crecer a sus empresas a través de la busqueda, la seleccion y la
puesta en practica de diferentes ideas, algunas poco convencionales,
sobre el potencial de los nuevos mercados. Aprovechan nuevos estilos
de comunicacion para motivar el talento y reinventar relaciones, tanto
internamente como en toda la cadena de suministro, con el objetivo de
lograr una productividad basada en la colaboracion. Se centran en una
idea mas amplia (el mercado global) y en cémo optimizar de forma
dindmica las habilidades colectivas de sus empresas.
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«Estamos comenzando a medir la
calidad del liderazgo y a vincularlo
directamente al sistema de
bonificaciones, es decir, que uno
obtiene el comportamiento por
el que paga>.

Axel Tripkewitz, Director Ejecutivo
de Recursos Humanos y Soporte

Empresarial, Fujitsu Semiconductor
Europe GmbH
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Figura 6

Aumentd

Sin cambios

Disminuyd

Trabajar mas alld de las fronteras

Los lideres del mafiana deben estar preparados para pensar en términos
de un entorno global practicamente ilimitado. Deben crear capacidades
multifuncionales integradas dentro de su empresa y derribar los silos
institucionales que impiden impulsar la creatividad y la velocidad.

En palabras de un vicepresidente ejecutivo de recursos humanos
norteamericano: «<Hemos contratado y formado a personas para que
trabajen en silos. Debemos identificar a los futuros lideres que sean
capaces de operar en una empresa integrada globalmente y ofrecerles la
formacion necesaria para que puedan pensar y trabajar a escala global».

Invertir en el futuro

LLa buena noticia es que las empresas son conscientes de la necesidad
de un liderazgo futuro eficaz y que estan trabajando para cerrar la brecha.
Incluso en el momento algido de la recesion global, el 33% de los
entrevistados pertenecientes a mercados maduros y el 43% a mercados
en expansion incrementaron su inversion en el desarrollo del liderazgo,
cifras sorprendentes si tenemos en cuenta las iniciativas de contencion
de costes que muchas empresas promovieron en ese momento

(véase la figura 6).

Invertir ahora o pagar después

Pese a la incertidumbre econdémica, algunas empresas (especialmente en los mercados en
crecimiento) han aumentado su inversién en el desarrollo del liderazgo, apostando por la
capacidad que los CHROs afirman es la mds importante para alcanzar el éxito en el futuro.

— 33%

43%

— 5%

44%

I 17%

13%

. Mercados maduros Mercados en crecimiento
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Recomendaciones

Hacer posible que la plantilla pueda trabajar mas alla de las fronteras
exige que los lideres sean capaces de gestionar de forma eficaz la agenda
de crecimiento corporativo y de transformacion. Los lideres deben ser
flexibles y amoldables y contar con el poder, los conocimientos y las
habilidades necesarios para abrirse camino en un mundo cada vez mas
complejo. La formacién tradicional y la «dsmosis» no son suficientes.

Las empresas deben «equipar» a sus lideres para que sean capaces

de desarrollar las habilidades necesarias para prosperar en un mundo
distribuido y virtual como el nuestro. Estas deben:

Mirar mas alla de sus oficinas

Identificar y cultivar las estrellas incipientes, independientemente de su
localizacion. A medida que las empresas incrementan su presencia global,
las estrellas incipientes pueden surgir en cualquier lugar. Buscar
activamente aquellas oportunidades que les permitan obtener la
experiencia necesaria y poner a su disposicion mentores que puedan
ofrecerles la orientacion y la perspectiva global adecuadas.

Hacer uso de los problemas globales a los que se enfrenta la empresa
como base para las experiencias de aprendizaje en la vida real. Crear
equipos para resolver problemas reales, tales como la evaluacion de
nuevas oportunidades de mercado y la respuesta a una demografia
cliente/empleado cambiante, reunir a futuros lideres y obtener
conocimientos Unicos de diferentes partes de la empresa.

Ofrecer oportunidades sucintas a corto plazo para que los empleados
puedan trabajar en nuevos mercados/ubicaciones. ldentificar misiones

y proyectos de corta duracidon que ayuden a los empleados adquirir
experiencia en nuevos mercados sin el gasto y el compromiso asociados
a los programas de expatriacion a largo plazo.
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Desarrollar lideres creativos

Ofrecer oportunidades a los lideres creativos para que vayan mas alla de
los estilos de liderazgo tradicionales. Desarrollar nuevas formas de invitar,
persuadir e influir en la participacion de los empleados en la toma de
decisiones a través de redes sociales y otros canales de comunicacion
emergentes.

Incorporar perspectivas externas (p. gj., proveedores, clientes) a los
esfuerzos de desarrollo del liderazgo. Crear misiones que exijan a los
lideres obtener conocimientos y cultivar relaciones con otras personas
fuera del ambito de influencia directo, tales como clientes, proveedores,
instituciones académicas y asociaciones profesionales clave.

Crear rigor en torno a las inversiones en liderazgo

Analizar futuras tendencias empresariales con el objetivo de determinar
los requiisitos de liderazgo para oportunidades de negocio/ubicaciones
emergentes. Asegurarse de que los roles de liderazgo reflejan la mezcla
geogréfica de futuras ubicaciones empresariales, de empleados y de
clientes.

Crear modelos, procesos y herramientas de valoracion especificas de la
empresa para los roles de liderazgo. ldentificar aquellas competencias que
distinguen a la empresa en el mercado € integrarlas en los procesos de
contratacion, desarrollo y gestion del rendimiento.

Supervisar la evolucion del trabajo de los posibles lideres del futuro
de todo el mundo. Identificar los tipos de roles que dan lugar a las

habilidades necesarias y evaluar de forma continuada la evolucion

de los empleados con potencial de liderazgo.
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Caso practico

LAN Airlines
Desplegar las alas con lideres sélidos

Cuando el principal transportista chileno, LAN Airlines, establecié una filial
en Argentina en 2005, ya contaba con operaciones prosperas en Ecuador
y en Peru. Pero trasladarse a Argentina resulté ser un reto mucho mayor.

El sector de las aerolineas argentino estaba poco desarrollado debido

a las elevadas tarifas, a una fuerte regulacion y a una larga historia de
bancarrotas. LAN Argentina también tuvo que integrar a 650 empleados
del transportista nacional LAFSA, empresa que se acordd adquirir

del gobierno. Y el equipo ejecutivo, pese a mostrarse muy entusiasta,
contaba con relativamente poca experiencia. Aun asi, LAN Argentina se
fijd una meta muy ambiciosa: hacerse con el 30% del mercado doméstico
en un plazo de 18 meses.

No obstante, pronto comenzd a pasar apuros y, en mayo de 2007,

LAN decidié lanzar un programa de desarrollo de liderazgo. Este comenzé
por preguntar a todos sus ejecutivos argentinos cémo definirian lo que
para ellos significa «liderazgo», teniendo en cuenta sus creencias y valores
personales, y solicitandoles que identificaran modelos de roles dentro de
la organizacion. A continuacion, el programa aclaraba qué se esperaba

de cada uno, incluyendo qué tenian que hacer y cuando y como debian
hacerlo, llegando incluso a elaborar una lista de tareas semanales.

En Ultima instancia, este proceso tuvo como resultado un modelo de las
competencias necesarias exigidas a un «lider de LAN». Este debe poseer
integridad; aptitud (p. €j., competencia técnica e inteligencia emocional);
una perspectiva orientada a los resultados, con capacidad para fijar
objetivos exigentes y emprender iniciativas; fuertes habilidades de
comunicacion y la experiencia necesaria para encabezar el cambio.

Desarrollar una nueva generacion de lideres ha merecido la pena.

Hoy en dia, LAN es la octava aerolinea mas grande del mundo, con
una capitalizacién del mercado de 4.000 millones de GBP. También ha
transformado la cultura «estatal» que heredd de LAFSA en una cultura
del servicio, y ha triplicado los niveles de satisfaccion de los empleados.
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Caso practico

Maxis Communications
La conexion a favor de la creatividad

Maxis Communications es el proveedor de servicios de comunicaciones
moviles lider en Malasia. Ha atraido a mas de 12 millones de clientes
gracias a unos valores corporativos que combinan la simplicidad, la
honradez vy la creatividad «en todo lo que hacemos y decimos».®

Sin embargo, con la necesidad de mejorar dentro del sector de las
telecomunicaciones, Maxis deseaba renovar su espiritu pionero.

En diciembre de 2009, Maxis envidé a 18 de sus altos ejecutivos en viaje
de negocios a San Francisco, Silicon Valley y Los Angeles. El equipo
interactud con empresarios para obtener una vision detallada de la cultura
de las “start-ups”, visitdé Paramount para asistir a una exposicion de
primera mano de las Ultimas tecnologias de distribucion de contenido
multimedia (uno de los principales intereses de Maxis, puesto que ya

es el maximo distribuidor de musica de Malasia) y asistié¢ a conferencias
impartidas por gurus de la gestion como Michael Tushman, autor del
clasico «Winning through Innovation».

Maxis se saco otra idea de la manga. Para ampliar ain mas los horizontes
del equipo en materia de creatividad tecnoldgica, los 18 miembros
utilizaron Twitter y Foursquare en sus iPhones para compartir sus
experiencias en tiempo real con sus 8.300 compafieros en Malasia y

la India. Los empleados podian twittear con ellos y realizar preguntas.

A continuacion, los miembros del equipo se las planteaban a las personas
con las se reunian.

¢ El resultado? Al final del viaje, los 18 empleados no sélo habian
establecido vinculos afectivos, sino que estaban rebosantes de ideas
para revitalizar la cultura corporativa, y su entusiasmo fue compartido por
aquellos que habian participado de forma virtual a lo largo de todo el viaje.

Para Maxis, la innovacion ha dado paso a la colaboracion y ésta, a su vez,
ha impulsado una nueva ola de creatividad. El enfoque innovador de la
empresa para desarrollar el talento humano ha obtenido ahora un amplio
reconocimiento, con un primer puesto en los Premios Recursos Humanos
2010 en Malasia.
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Cuestiones clave en torno al
desarrollo de lideres creativos

;, Como esta fomentando la creatividad vy el
pensamiento sin fronteras entre su equipo
de liderazgo?

;,Se esta replanteando radicalmente el
desarrollo del liderazgo para cerrar de forma
rapida la brecha que existe en la efectividad?

¢ Integra el desarrollo del liderazgo con las
oportunidades de negocio emergentes para
preparar mejor a los lideres del futuro?
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Mowvilidad

para lograr
una mayor
velocidad

y flexibilidad

Los CHROs consideran el rapido desarrollo de
las capacidades de una plantilla como uno de
los elementos fundamentales aunque, de hecho,
se encuentra entre los tres menos efectivos.
¢Como pueden las empresas alinear mejor los
recursos con las oportunidades?
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«La necesidad cada vez mayor de
flexibilidad dictard estrategias que
nos permitan atvaer empleados para
bacer frente a los picos de trabajo.
La desigual recuperacion de la
recesion tendrd como vesultado que
nuestras empresa no sean iguales
en todas las ubicaciones geogrificas,
algunos programas tendrin una
mayor demanda».

Gina Rallis, Viceministra, Departamento
de Servicios de Recursos Humanos,
Desarrollo de Habilidades y Recursos
Humanos, Canada

Trabajar mas alld de las fronteras

Sincronizar personas, tiempo y oportunidades

La capacidad de movilizar a la plantilla para lograr una mayor velocidad y
flexibilidad, la segunda capacidad fundamental que ha revelado el andlisis
de nuestras entrevistas a CHROs, resulta tan esencial como un liderazgo
eficaz a la hora de generar crecimiento en el mercado global competitivo

de hoy en dia.

Incluso con la tecnologia existente en la actualidad, que a menudo permite
a cualquier persona trabajar en casi cualquier lugar en cualquier momento,
continvia siendo un enorme reto asignar a las personas correctas a los roles
y cargos adecuados. Encontrar a gente con las habilidades para competir
en un mercado cada vez con menos limites y mantener la innovacion ya es
suficientemente dificil. Gestionar a personas de diferentes culturas, en
distintos lugares y zonas horarias es, posiblemente, incluso mas duro.

La mayoria de los entrevistados son plenamente conscientes de la dura
batalla a la que se enfrentan. «Debemos ser capaces de desplegar
recursos globales con un conocimiento total de las habilidades y
competencias de una forma fluida y coherente», afirma el vicepresidente
de recursos humanos de una empresa de productos de consumo
norteamericana. Un ejecutivo de recursos humanos de una empresa

de servicios profesionales se manifiesta de forma mas rotunda:

«La globalizacion es nuestra principal estrategia corporativa, y el
despliegue de la plantilla en el mercado global es nuestro mayor reto».

Desarrollar Ia flexibilidad de forma diligente

A medida que las empresas trabajan para equilibrar las demandas de
eficacia y crecimiento, muchas estan trabajando para insuflar mayor
flexibilidad a sus practicas operativas. Por ejemplo, en nuestra Encuesta
a CEOs 2010 el 62% de los CEQOs afirmd que prevén un cambio hacia

un uso mas generalizado de los costes variables, frente a los costes fijos,
en el marco de sus modelos operativos. Si nos fijamos en nuestra
encuesta, observamos que los CHROs estan imitando esta tendencia
hacia la flexibilidad en la medida que resulta aplicable a la plantilla. Mas de
la mitad de los ejecutivos de recursos humanos que entrevistamos
prevén un crecimiento en el uso de técnicas tales como la externalizacion,
la deslocalizacion y la contratacion de trabajadores temporales,
eventuales y a tiempo parcial a lo largo de los proximos tres ahos (véase
la figura 7). En cambio, tan sélo el 10% o menos declard estar pensando
en disminuir el uso de estas técnicas a lo largo del mismo periodo.



Figura 7

Movilidad para lograr una mayor velocidad y flexibilidad

Modelos laborales en proceso de cambio sustancial
A lo largo de los proximos tres afios, mas de la mitad de los CHROs de todo el mundo
tienen previsto inyectar una elevada dosis de flexibilidad en la composicién de sus plantillas.
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Externalizacién (traspaso de trabajo

a otra compafiia)
Deslocalizacion (traslado de trabajo fuera

del pais pero en la misma empresa)
Contratacion de trabajadores a tiempo parcial
Uso de trabajadores temporales/eventuales
Volver a contratar a trabajadores jubilados
. Disminucion . Sin cambios Aumento
Donde la flexibilidad falla

Una mayor flexibilidad organizativa exige una serie de capacidades
especificas. Las empresas deben ser capaces de predecir las
fluctuaciones en la demanda de productos y servicios y asignar recursos
para dar respuesta a estos cambios. Deben establecer relaciones sdlidas
con proveedores y Socios que les permitan gestionar las actividades
secundarias y complementar su plantilla existente para responder a picos
de carga y demanda. Deben invertir recursos de aprendizaje limitados
para hacer que las personas sean capaces de agilizar el despliegue de
nuevos procesos y tecnologias de forma rapida.

Lamentablemente, las empresas no estan preparadas para afrontar muchos
de estos retos. Por ejemplo, sélo el 35% cree que son capaces de asignar
a las personas de forma eficiente, mientras el 31% piensa que su empresa
es eficaz a la hora de desarrollar rapidamente nuevas habilidades.

Nuestro estudio demuestra que muchas empresas carecen de la
infraestructura necesaria para tomar decisiones fundamentadas en o

que respecta a la asignacion de la plantilla (véase la figura 8). Debido

a la falta de conocimiento sobre las habilidades y capacidades con las
que cuenta la empresa en un momento determinado, de modelos que
ayuden a evaluar los posibles déficits de talento y de recursos que puedan
supervisar la oferta y la demanda de talento, muchas empresas estan
poniéndose en peligro por tomar malas decisiones y responder a los
cambios en el mercado mas tarde que la competencia.

«Saber qué habilidades y capacidades
existen dentro de la plantilla y
aplicar una taxonomin comiin de las
babilidades te permite desplazar a
las personas y crear flexibilidad y
agilidad».

Christian Archambeau,
Director Principal de Recursos
Humanos, Oficina de Patentes Europea
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Figure 8

Movilidad entre unidades de negocio
y divisiones

Movilidad geografica

Mercados laborales internos que aumentan la
visibilidad de las oportunidades de trabajo

Reciclaje de habilidades en funcion de las
prioridades de negocio

Taxonomia de las habilidades comunes

Andlisis que ponen de relieve la cantidad y la
disponibilidad de determinadas habilidades

Analistas que evallian de forma continuada
la oferta y la demanda de talento

Modelos de previsién que vinculan la
demanda de productos/servicios a los
requisitos de personal

Trabajar mas alld de las fronteras

Qué falta en la gestion de la oferta de talento
Los CHROs estin luchando por establecer la infraestructura que necesitan para equilibrar
la oferta y la demanda de talento.

Actividades relacionadas con la
oferta/demanda de talento

87%
73%

69%

68%
Infraestructura
I— 5%
I— 50%
I, 43%
I 39%

El desarrollo rapido de habilidades exige nuevas formas de
aprendizaje

Ademas de asignar recursos de forma mas eficaz, las empresas deben
ser mas innovadoras en la manera de reducir la curva de aprendizaje y
desarrollar nuevas capacidades. Nuestras conclusiones apuntan a que las
empresas mas eficaces a la hora de desarrollar habilidades con rapidez
son mas propensas a hacer uso de herramientas de colaboracion (el 43%
frente al 34%) y de técnicas de aprendizaje por simulacion, tales como los
mundos virtuales (el 19% frente al 9%). Estas presentan simulaciones
empresariales que reflejan problemas del mundo real y fomentan la
adaptacion creativa, la asuncion de riesgos calculados y la mejora
iterativa. El aprendizaje por simulacion permite a las personas practicar
nuevos roles y desarrollar nuevas habilidades con rapidez, asi como
aprender cdmo colaborar de forma eficaz en la distancia y tomar
decisiones con celeridad.®
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Recomendaciones

Muchas empresas extienden la responsabilidad para la gestion del
talento a mdltiples funciones, incluida la contratacion, el aprendizaje y el
desarrollo y las compras. Los lideres de las unidades de negocio también
pueden ser responsables de algunas de estas actividades dentro de sus
propios ambitos de actuacion. Sin embargo, a medida que crece la
competencia por el capital humano, ninguna empresa deberia basarse
en un enfoque tan fragmentado para crear y desplegar el talento que
necesita. Las empresas deberan desarrollar un enfoque integrado que
abarque los tradicionales silos funcionales. Las empresas también
deberian revisar de forma permanente las implicaciones laborales de
sus politicas y procesos e incorporar la planificacion laboral en el
desarrollo de las estrategias. Las principales actividades que las
empresas pueden llevar a cabo para abordar estas cuestiones son:

Crear una perspectiva laboral unica e integrada

Desarrollar una estrategia unificada orientada a la plantilla que integre las
necesidades de las diferentes unidades de negocio y tenga en cuenta

una serie de opciones laborales (p. gj., trabajadores a tiempo completo,

a tiempo parcial, contratistas, socios de externalizacion). Asegurarse de
que los departamentos de RR.HH., Operaciones y Compras trabajan
activa y conjuntamente para desarrollar y revisar la estrategia de plantilla
de forma continua. Centrarse en modelos basados en resultados a la hora
de disenar acuerdos de flexibilidad laboral.

Crear una taxonomia comun de experiencias que sirva como «moneda»
de las competencias empresariales. Utilizar esta plataforma para evaluar
los déficits y superavits de talento en toda la empresa e impulsar
decisiones sobre capital humano basadas de forma mas clara

en la informacion.
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Agilizar la respuesta a la oportunidad

Proporcionar mercados internos donde tanto individuos como directores
puedan visualizar y acceder a nuevas oportunidades y habilidades
requeridas. Esto permitira a directores y empleados asumir un mayor
control sobre sus decisiones relacionadas con la gestion del personal

y de sus trayectorias profesionales, hara posible una toma de decisiones
mas rapida y ofrecera acceso a candidatos que, de cualquier otra
manera, no se tendrian en cuenta.

Desarrollar estructuras organizativas mas flexibles que puedan abordar
situaciones de emergencia con rapidez. Algunas unidades como los
centros de competencia y los equipos de respuesta rapida pueden ayudar
a evaluar las situaciones con rapidez, identificar y movilizar los recursos
clave y responder con celeridad a las necesidades de los clientes,

a la vez que limitan la interrupcioén de la actividad empresarial principal.

Reducir drasticamente el tiempo de adquisicion de competencias
Asignar recursos de aprendizaje a cargos y roles principales. Los recursos
mas escasos deben utilizarse para mejorar el rendimiento de aquellas
funciones que realmente diferencian a la empresa en el mercado

(0 en el sector publico que resulta critico para la gjecucion de la misién).

Integrar las caracteristicas de las redes sociales en plataformas de
aprendizaje, eventos y actividades. Las herramientas que permiten a
aquellos que estan aprendiendo a compartir conocimientos con otros
de manera mas sencilla y a acceder a fuentes de informacion internas
y externas, pueden ayudar a mejorar la retencion de conocimientos

y permitir a los empleados aplicar nuevas habilidades a sus trabajos
de forma mas rapida y eficaz.

Considerar la simulacion de negocios, juegos y mundos virtuales

como técnicas para mejorar el aprendizaje personalizado. La siguiente
generacion que accede al mercado laboral esta ya familiarizada con las
experiencias virtuales interactivas como parte de su entorno de
aprendizaje. Las empresas pueden ayudar a motivar a los que estan
aprendiendo y reforzar comportamientos deseados a través de un mejor
uso de estas técnicas.
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Caso practico

CLP Holdings
Disenar el futuro

CLP Holdings (CLPH) es uno de los proveedores energéticos lideres
en la region Asia-Pacifico. Pese a que opera a escala internacional,
debe adaptarse a las diferencias locales, y las inversiones que realiza
deben durar hasta 25 afos. Asi, la perspectiva de CLPH es diferente
a la de muchas otras empresas; debe ser agil y flexible y, al mismo
tiempo, adoptar un enfoque a largo plazo.

No se trata, no obstante, del Unico reto al que debe hacer frente CLPH.
Para generar y distribuir energia se precisan ingenieros altamente
cualificados, pero CLPH cuenta con una plantilla anticuada, y los
ingenieros jovenes son escasos. A esto cabe afiadir el hecho de que
cualquiera que trabaje sobre el terreno debe ser capaz de hablar el
idioma local, por lo que parece evidente que la planificacion estratégica
de la plantilla de CLPH es una tarea critica.

La empresa comenzé analizando a todos sus empleados y
subdividiéndolos en dos categorias: aquellos con habilidades basicas y
aquellos con habilidades secundarias. Definio las habilidades basicas
como una combinacion de las habilidades necesarias para gestionar
actividades y procesos operativos o empresariales criticos en el marco de
la generacion, transmision y distribucion de la electricidad y la experiencia
especifica de la empresa que soélo se podria desarrollar internamente a lo
largo de un periodo de tiempo sustancial. Un andlisis de los perfiles
demograficos de estos dos grupos de personas reveld dénde podrian
surgir los déficits mas importantes, y CLPH lanzé varias iniciativas para
cerrar esas brechas, p. gj., realizando un seguimiento rapido de los
empleados mas prometedores y optimizando la relacion ingenieros/
técnicos en cada equipo. También organizd becas y practicas para atraer
a los mejores licenciados en ingenieria, asi como planes de formacion
profesional para aquellos con menos pretensiones académicas.

CLPH supervisa rutinariamente ciertas estadisticas internas como la
rotacion de personal, pero ahora también adopta una vision general. Realiza
un seguimiento de los cambios de poblacion y los patrones de graduacion
en cada uno de sus mercados, €l tipo de tendencias que se han de tener
en cuenta si una empresa pretende mantenerse en el negocio a largo plazo.
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Caso practico

American Airlines
Llevar la flexibilidad hacia nuevos niveles

American Airlines es una de las lineas aéreas de transporte comercial mas
importantes a escala global. Presta sus servicios en 250 ciudades de mas
de 40 paises y opera mas de 3.400 vuelos diarios. Para llevar a cabo esta
tarea es necesaria una gran plantilla y American Airlines tiene contratadas
a mas de 82.000 personas en todo el mundo.”

Durante muchos afos, la empresa llevo a cabo internamente las funciones
de recursos humanos necesarias para respaldar a estos empleados. Sin
embargo, y pese a que el centro de servicios de RR.HH. y la tecnologia
de American Airlines eran excelentes, la tecnologia estaba cada vez mas
obsoleta y resultaba mas cara de mantener y actualizar. Y lo que es mas
importante, al realizar todas estas funciones internamente American
Airlines tenia poca flexibilidad para realizar ampliaciones o reducciones

en linea con la economia y con una interrupcion minima.

Por este motivo, en 2007 la empresa decidid externalizar muchas de sus
funciones de RR.HH., aunque mantuvo los elementos mas estratégicos
en casa. Trabajando codo con codo con su socio de RR.HH. American
Airlines identifico las funciones que deseaba externalizar, las areas en

las que podia obtener beneficios y las mejores aplicaciones para sus
necesidades. También refind muchos de sus procesos de RR.HH.

y desarrollé una hoja de ruta para la gestion de la transicion.

Ahora American Airlines esta logrando sus objetivos y utilizando un solido
conjunto de servicios, estandares y tecnologias para administrar procesos
tales como el aprendizaje, la gestion del talento y los beneficios. Ademas
de cumplir sus requisitos funcionales, el nuevo modelo empresarial de
RR.HH. de American Airlines ha logrado que la aerolinea sea capaz de
responder de forma dinamica a las condiciones econémicas cambiantes
gracias a una estructura de precios variable que le permite realizar
ampliaciones o reducciones y a una base tecnoldgica que se puede
ampliar o modificar segun dicten las necesidades de negocio. En la
actualidad, American Airlines cuenta con la flexibilidad necesaria para
abordar cualquier tipo de eventualidad.®
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Preguntas clave sobre la
movilidad para lograr una

mayor velocidad y flexibilidad

¢;, Qué estructuras laborales alternativas ofrecen
una mayor oportunidad de lograr un despliegue
eficaz y mas flexible?

;, Como eliminara los silos organizativos que
impiden el mejor uso de su talento?

;,Como puede reducir el tiempo de adquisicion
de competencias en lo que respecta a sus
tareas mas criticas”?







Aprovechamiento
de la inteligencia
colectiva

Entre todas las capacidades de la plantilla

que valoraron los CHROs como parte de

esta encuesta, consideraron que donde sus
organizaciones eran menos efectivas era en el
fomento de la colaboracion y del intercambio
de informacion. éPueden las empresas trabajar,
e innovar, de forma efectiva como equipos
diversos y dispersos sin abordar esta cuestion?
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«El departamento de RR.HH.
deberia asumir un rol de liderazgo
en la identificacion de berramientas
de colaboracion. También deberia
establecer y facilitar “comunidades
de prdctica”.

Kevin Mahoney, Director de Recursos

Humanos, Oficina Estadounidense para
Pequefias Empresas

Trabajar mas alld de las fronteras

La colaboracion afecta a los resultados finales

La innovacion es el alma de cualquier empresa, ya que impulsa

la eficiencia y facilita el desarrollo de nuevos productos y servicios.

Sin embargo, la innovacion es mucho mas que la aplicacion creativa de
las habilidades adquiridas. Se trata de la suma de todas las capacidades,
experiencias y conocimientos institucionales de una empresa. Y mantener
esa postura innovadora exige sacar provecho de su inteligencia colectiva.

La inteligencia colectiva permite a las empresas ganar en eficiencia
compartiendo y aplicando las préacticas pertinentes en toda la
organizacion. Permite a las empresas basarse en la experiencia y evitar
reinventar procesos y procedimientos. La inteligencia crea la capacidad
de adaptarse y aplicar innovaciones a nuevos mercados y oportunidades.
Ademas, también facilita el descubrimiento de nuevas vias de mejora

a través de la comunicacion con clientes y otras fuentes externas,
evaluando la retroalimentacion y aprovechando lo que aprenden.

Aunqgue para muchos la colaboracion pueda ser considerada como
una habilidad «blanda», nuestros datos sugieren que puede tener
consecuencias fundamentales. En nuestra muestra, las empresas con
mayor éxito econdémico son un 57% mas propensas que las empresas
con menor éxito a hacer uso de herramientas de colaboracién e
interconexion social con el objetivo de permitir a los equipos globales
trabajar conjuntamente de forma mas eficaz.
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Tres cuartos son malos colaboradores

Pese a la emergente importancia de conectar y aprovechar los
conocimientos adquiridos en todo el globo, la mayoria de los ejecutivos
luchan por conectar de forma eficaz su plantilla. Por ejemplo, el 78% de
los lideres de RR.HH. entrevistados no creen que sus empresas sean
efectivas a la hora de fomentar la colaboracion y la interconexion social.
Sin embargo, soélo el 21% han aumentado recientemente su inversion
en las herramientas necesarias para fomentar la colaboracion vy la
interconexion. Ademas, menos del 20% aplican de forma activa

analisis para comprender el impacto de sus esfuerzos.

«Recursos Humanos deberia desempefiar un rol mas importante

en el fomento de la innovacion a través de la busqueda y seleccion

de herramientas para la colaboracion y también mediante planes de
incentivos que respaldar la colaboracién», afirma un vicepresidente
ejecutivo australiano. Un director de recursos humanos en Japodn se
manifiesta en la misma linea: «La colaboracidn y el intercambio de
conocimientos se abordan por separado dentro de cada region y
existen silos entre las diferentes regiones y paises. Debemos eliminar
estos silos y fomentar la colaboracion y el intercambio de conocimientos
a escala global».

Escaso aprovechamiento de las capacidades de colaboracion

No solo las empresas no estan invirtiendo en gran medida en nuevas
herramientas de colaboracidn y comunicacion, sino que muchas
organizaciones no hacen uso de los recursos de intercambio de
informacion que ya poseen. Los entrevistados sefialaron que suelen

utilizar las tacticas de colaboracion con mayor frecuencia para mejorar la

eficacia de las comunicaciones corporativas y los planes de aprendizaje
y para buscar y seleccionar candidatos externos. Sin embargo, éstas se
utilizan menos para fines estratégicos o para desarrollar ideas.
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«No sormos tan buenos en innovacion
como en eficiencia. El departamento
de recursos bumanos deberia ayudar
a forjar una cultura innovadora,
crear foros, desarrollar lideres y
encontrar maneras de medir'y
recompensar la innovacion».

Veronica Rérsgard, Vicepresidente
Ejecutivo de Recursos Humanos,
Skanska
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Figura 9

Permitir que los equipos globales
trabajen de forma mas eficaz

Difundir la innovacién de forma
mas eficaz a toda la organizacion

Conservar el conocimiento critico

Identificar a los trabajadores con
conocimientos y habilidades
relevantes

Trabajar mas alld de las fronteras

Sdlo el 19% de los entrevistados usan regularmente las tecnologias de
colaboracion para identificar a los trabajadores con los conocimientos y
las habilidades relevantes, el 23% para conservar el conocimiento critico
y el 27% para dar una mayor difusion a la innovacion (véase la figura 9).
Tal y como sefiald un director de recursos humanos de una empresa de
productos industriales japonesa: «No compartimos plenamente los activos
intelectuales, pese a contar con la infraestructura de Tl para hacerlo».

¢Estin estableciendo las empresas las conexiones correctas?
Menos de un tercio de las empresas aplican de forma regular herramientas y técnicas
de colaboracién para impulsar el intercambio de informacién y la innovacién.

. No mucho . De alguna forma En gran medida
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Recomendaciones

Los CHROs de hoy en dia desempefian un papel fundamental en el
desarrollo de la cultura y la infraestructura organizativas necesarias para
estimular la innovacion y mejorar la eficacia y efectividad operativas.
Pueden ayudar a construir un contexto comun y fomentar la creacién

de nuevas conexiones y relaciones entre empleados dispersos por todo
el globo. Ademas, pueden buscar maneras de que las buenas ideas y
practicas resulten mas visibles en toda la organizacion. Para lograr estos
objetivos deben:

Integrar la colaboraciéon en la manera de trabajar de los empleados
Fomentar la formacion y aplicacion de comunidades interempresariales

en torno a temas empresariales estratégicos. Encontrar cuestiones

que enciendan la pasion de los empleados, a la vez que sirven a una
necesidad critica de la empresa. Facilitar a los grupos el respaldo,

las herramientas de colaboracion y otros recursos necesarios para
fomentar el intercambio de informacion y la confianza entre empleados

de diferentes partes de la empresa.

Incorporar las capacidades de colaboracion directamente a los procesos
de negocio y a las actividades de gestion de proyectos. Hacer uso de
herramientas tales como la mensajeria instantanea, los blogs y los wikis
para facilitar la comunicacion en tiempo real y mantener a los equipos de
proyectos remotos al tanto de nuevos datos y avances.

Aumentar la visibilidad de las ideas y los conocimientos

Fomentar los eventos de colaboracion en linea para encontrar y
perfeccionar ideas y financiar y respaldar las mejores ideas seleccionadas
por los participantes al evento. Las empresas se han dado cuenta del
valor que trae consigo aumentar la visibilidad de nuevas ideas a escala
global, pero, al mismo tiempo, deben ser capaces de dar prioridad

a dichas iniciativas y proporcionar los recursos necesarios para

llevarlas a cabo.
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Solicitar y reconocer conocimientos y formas de pensar nuevos de
fuentes internas y externas. A medida que el entorno exterior se vuelve
mas complejo, las empresas han de asegurarse de incorporar todas las
partes de su red empresarial al proceso de innovacion.

Utilizar técnicas de visualizacion de redes para resaltar las conexiones
entre trabajadores/equipos de trabajo. ldentificar a aquellos individuos que
se encuentran en el epicentro de las conversaciones para ver de donde
proceden las nuevas tendencias y cémo se diseminan por la organizacion.
Utilizar tableros de control y otras herramientas para aumentar la
visibilidad y la comprension de los patrones de colaboracion y ayudar

a identificar las posibles lagunas de colaboracion.

Crear y compartir activos para impulsar la mejora de la
productividad

Crear valor a través de la captacion y la reutilizacion sistematica de los
resultados del trabajo individual. Crear comunidades responsables de
filtrar y alimentar un catélogo de activos compartido que se pueda
aprovechar en toda la empresa. Desarrollar programas de gestion

del talento que reconozcan la colaboracion y el valor que genera.
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Caso practico

Pfizer
Recopilar ideas de todas partes del globo

Las empresas que son capaces de reunir los recursos adecuados para
resolver los problemas y aprovechar las oportunidades con rapidez y
eficacia cuentan con una ventaja en un mercado competitivo que se
mueve a gran velocidad. Una de estas empresas es Pfizer, la mayor
empresa biofarmacéutica del mundo.® En el 2008, Pfizer lanzd su «Granja
de ideas», un proceso de colaboracion para resolver problemas de
manera creativa y similar al método tradicional (que implica reuniones y
presentaciones) pero mucho mas flexible, ampliable y rentable.

El proceso comienza con la seleccion de los problemas adecuados.

Estos pueden surgir en cualquier lugar de la organizacion, pero deben

ser grandes y complejos. También deben contar con el respaldo de un
sponsor empresarial. Una vez determinado el problema, el siguiente paso
es formularlo claramente de manera que transmita de forma inmediata el
problema en si'y qué tipo de ayuda se precisa. Posteriormente, se plantea
el «Reto», tal y como lo denomina Pfizer, a todas las personas que la
empresa ha seleccionado para participar. Este grupo que puede oscilar
entre los 200 y 20.000 integrantes.

Cuando los participantes introducen sus sugerencias en el sistema,

un formulario electrénico preconfigurado racionaliza el proceso de
captacion de ideas y emite automaticamente una advertencia si la idea
esta duplicada. Los miembros del grupo pueden ver las sugerencias que
se han presentado, de forma que las personas de diferentes areas de
experiencia pueden realizar comentarios y plantear preguntas para dar
lugar a otras ideas. A partir de ese momento se valoran todas las
sugerencias en revisiones formales e informales, se cotejan todas

las recomendaciones y se toma la decision final.

Se ha demostrado que el «Granja de Ideas» es muy fértil. Desde su
introduccién, Pfizer ha identificado 66 millones de GBP en VAN (valor
actual neto) de flujos de caja al descubrir nuevos mercados, y ha evitado
13 millones de GBP en gastos.
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Caso practico

Esquel Group
Asociarse con su talento

Esquel es un fabricante global de ropa con instalaciones de produccion
en China, Malasia, Vietnam, Mauritania y Sri Lanka, y una red de
sucursales que prestan servicios en los mercados mas importantes.
Fabrica camisas de algodén para algunas de las marcas mas conocidas
del mundo entre las que se incluyen Tommy Hilfiger, Hugo Boss y Brooks
Brothers, y para grandes minoristas como Nordstrom. De hecho, no sdlo
fabrica las camisas, sino que planta e hila su propio algoddn y teje sus
propios tejidos.™

Sin embargo, la confeccion es un negocio altamente competitivo.

¢ Cémo logra Esquel mantenerse por delante de la competencia?

Lo hace colaborando con sus empleados con el objetivo de capturar y
compartir buenas practicas que les ayudaran a mejorar su productividad,
y fomentando una cultura de innovacién continua.

Esquel proporciona a sus agricultores apoyo técnico para ayudarles a
aumentar la calidad y la cantidad del algoddn que cultivan. Por ejemplo, la
sustitucion del riego por inundacion por el riego por goteo ha permitido a
Sus agricultores incrementar la cantidad de terreno que pueden cultivar
(eliminando la necesidad de construir acequias), mejorar la produccién de
algodon y elevar sus ingresos en un 30%. "

De forma similar, Esquel ofrece a sus hilanderas y tejedoras orientacion
sobre cdmo mejorar su eficacia operativa. También forma a sus
trabajadores del ambito de la confeccion para llevar a cabo sus propias
comprobaciones de calidad (lo que elimina el reciclado, reduciendo asf
los residuos) y equipa sus fabricas con mejoras tales como sistemas
de perchas que reducen el nivel de manipulacion necesario. «Si sélo
aumentas los sueldos, terminas siendo poco competitivo y, a la larga,
te encontraras fuera del negocio», explica Calvin Tsang, Director de
Recursos Humanos de Esquel. «Lo que nosotros buscamos son
formas sostenibles de incrementar los ingresos de los empleados».

El modelo de negocio de cardcter colaborador adoptado por Esquel le ha
ayudado a convertirse en un fabricante de ropa de vanguardia. También
ha demostrado que una empresa de ropa puede ser al mismo tiempo
rentable y ética.
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Cuestiones clave en torno
al aprovechamiento de la
inte]igencia colectiva

¢;,Qué haria para que multiples generaciones de
empleados se implicaran de forma activa en la
colaboracion en linea?

;,De qué formas puede explorar, recompensar
e integrar puntos de vista distintos y poco
convencionales?

¢/ Qué técnicas novedosas esta utilizando para
aprovechar los conocimientos y las ideas de
los empleados de todo el mundo?







Como
eliminar
fronteras

A medida que las empresas fijan sus
perspectivas en el crecimiento necesitaran un
conjunto de caracteristicas laborales diferentes
y mas dindmicas para alcanzar sus objetivos.
¢Como pueden infundir a sus plantillas la
suficiente creatividad, agilidad y velocidad
como para eliminar las fronteras y aprovechar
las oportunidades independientemente de
donde surjan?
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Borrar las fronteras

Segun los CHROs, abordar la eficacia y fomentar el crecimiento son los
dos principales retos a los que deberan hacer frente en los préximos
anos y estos exigiran borrar numerosas fronteras, tanto internas como
externas, que afectan a la productividad de la plantilla. Para poder sacar
lo mejor de una plantilla cada vez mas dispersa y diversificada, que
abarcara todas las lineas institucionales tradicionales, sera necesario
abordar el tema de las fronteras fisicas y funcionales. Superar estos
obstaculos no sera una actividad trivial, sino que mas bien debera ocupar
un lugar destacado en la agenda de transformacion de la empresa.

En este nuevo mundo, los lideres creativos ayudaran a eliminar las
fronteras mediante la creacion de estrategias innovadoras, el desarrollo
de una visidon compartida y la capacidad de motivar a empleados
procedentes de todas partes del globo. Desarrollar esta nueva generacion
de lideres requerira identificar a los posibles candidatos en cualquier parte
de la empresa y proporcionarles la formacion y las experiencias reales
necesarias para llevar a cabo su liderazgo en un mercado global cada
vez mas complejo y dinamico.

Movilizar a la plantilla para lograr una mayor velocidad vy flexibilidad
también sera un punto clave puesto que las empresas esperan alinear
sus capacidades con las oportunidades emergentes en un mundo sin
fronteras. Los silos funcionales e institucionales que impiden el
crecimiento deben ser sustituidos por un enfoque laboral integrado en
el que la plantilla clave y ampliada de la empresa esté ligada a estrategia
empresarial € identifique, desarrolle y despliegue sus capacidades
independientemente de su ubicacion o relacion con la organizacion.



Como eliminar fronteras

Operar de forma exitosa cruzando fronteras exigira a las empresas
aprovechar su inteligencia colectiva, garantizando asi que la identificacion
y divulgacion de las mejores ideas, con independencia de dénde se
originen. Este intercambio del conocimiento institucional acumulado
permite aprovechar las mejores practicas y reducir los esfuerzos
duplicados. Solicitar nuevos conocimientos de fuentes tanto internas
como externas y fomentar el desarrollo de conexiones y relaciones
facilitara la transferencia de los conocimientos criticos necesarios para
que las organizaciones aprovechen al maximo su posicion y alcance.

El conocimiento de la plantilla: ;una asignatura pendiente?

La capacidad para desarrollar un liderazgo eficaz, crear y desplegar una
plantilla de forma estratégica y fomentar el intercambio de conocimientos
y la colaboracién a menudo depende de la informacion disponible para
tomar decisiones fundamentadas en relacion con la plantilla. No obstante,
este nivel de conocimiento resulta dificil de alcanzar para muchas
empresas. SOlo el 7% de los encuestados afirmo ser muy eficaz a la hora
de hacer uso de los andlisis para tomar decisiones sobre la plantilla. Tal y
como afirmdé un CHRO del sector publico australiano: «Hasta la fecha nos
hemos mostrado realmente incompetentes en el uso de los andlisis, dado
que no contamos con las habilidades ni con el apoyo de los directivos».

Muchas empresas cuentan con la capacidad necesaria para utilizar

los andlisis con el objetivo de retroceder en el tiempo e identificar las
tendencias y practicas histdricas dentro de sus organizaciones.

Sin embargo, pocas tiene la habilidad de utilizar esa informacién para
desarrollar escenarios y predecir resultados futuros. Mas de un cuarto de
los CHROs encuestados si utilizaron los analisis para realizar pronésticos
de futuro, aunque en el marco del desarrollo de futuros lideres y de
estrategias empresariales (véase la figura 10).
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«; Qué hacemos bien? La gestion de
talento y el desarrollo empresarial.
s Quié podriamos bacer mejor?

La imparticion de formacion
y el andlisis de ln plantilla>.

Shirley Gaufin, Director de RR.HH.,
Black & Veatch Corporation
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Figura 10

Medicion de la colaboracion y el
intercambio de conocimientos
en la organizacion

Aumento de la productividad del personal
Evaluacion del rendimiento del personal

Retencion del talento en la organizacion
Identificacion, seleccion e incorporacion
de individuos externos a la organizacion

Desarrollo de habilidades y aptitudes
por parte del personal

Distribucion del personal en
la organizacion

Desarrollo de una estrategia vinculada
a la estrategia empresarial

Desarrollo de futuros lideres
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El uso del anilisis del personal continua siendo limitado
Menos de un cuarto de los CHROs utilizan el complejo proceso de anilisis y modelado
para tomar decisiones sobre el futuro.

Pueden identificar tendencias Pueden crear escenarios
y patrones histéricos y predecir resultados futuros

Sin el conocimiento necesario de la plantilla, las empresas ponen en
peligro su capacidad para crecer de forma eficaz. Tendran dificultades
para asignar las habilidades adecuadas al lugar correcto y también
tendran problemas a la hora de tomar decisiones inteligentes sobre qué
ubicaciones son aptas para la expansion. Para estas empresas supondra
todo un desafio reconocer dénde se encuentran los empleados con el
mejor rendimiento y tendran que luchar para justificar la necesidad de
futuras inversiones en la plantilla.

Sin embargo, algunas empresas estan mejorando y centrandose en el
analisis como un elemento clave de su planificacion laboral. Por ejemplo,
Shell (véase la pagina 57) ha comenzado a incluir una mayor disciplina
analitica en su proceso de desarrollo del liderazgo con el objetivo de
comprender mejor los rasgos de los ejecutivos exitosos y realizar las
inversiones adecuadas en la proxima generacion de lideres.
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Caso practico

Shell
Arrojar luz sobre la planificacion del liderazgo

Dirigir las operaciones de fabricacion y marketing de Shell, una de las
mayores empresas petroguimicas del mundo, exige una gran experiencia.
Sin embargo, identificar a aquellas personas que poseen el potencial para
convertirse en futuros lideres resulta muy dificil en una empresa que da
trabajo a 40.000 personas. Tanto es asi, que en 2009 Shell decidid
abordar este problema de forma mas sistematica.

El equipo de RR.HH. comenzé a poner en orden la informacion que tenia
almacenada sobre sus 450 altos ejecutivos. La intencidn era proporcionar
a la alta direccion un «libro de talento» que incluyera informacion

solida sobre el desarrollo del liderazgo y explorar diversas cuestiones:
¢La cobertura y la diversidad eran correctas? ¢ Contaban los empleados
con los perfiles de rendimiento, las dotes de liderazgo y la experiencia
correctos? ;,Como han llevado a cabo el desarrollo? Esto implicaba
analizar a todos los candidatos por cargo y rendimiento para identificar
cudles estaban aun aprendiendo sus nuevos roles, cudles presentaban
un buen rendimiento, cudles eran profesionales experimentados y cudles
tenian un rendimiento inferior. El equipo de RR.HH. también analizd

los caminos que habian tomado estos ejecutivos para ver si estaban
adquiriendo las habilidades necesarias para llevar a cabo las actividades
de fabricacién y marketing de Shell.

A continuacion, el equipo de RR.HH. estudio las historias detalladas de
aquellos que parecian avanzar de forma mas lenta. A algunos ejecutivos
se les «asignaron roles» que iban mas alla de sus propias competencias,
se reviso el potencial de otros y se detectd cualquier «impedimento»
que no dejaba a las personas seguir subiendo peldafos. También se
identificaron «roles de destino» para los ejecutivos mas prometedores

y se elaboraron mecanismos de desarrollo para prepararlos.

Hoy en dia, los lideres de fabricacion y marketing de Shell tienen una idea
clara del calibre y el alcance de proceso de desarrollo del liderazgo y de
como mejorar el alcance en el futuro. También tienen planes de sucesion
a corto y medio plazo que les ayudaran a garantizar la continuidad del
negocio en lo que a los roles de liderazgo critico se refiere. Asimismo,

el departamento de RR.HH. esta mucho mejor equipado para evaluar

a los ejecutivos con mas talento de forma permanente.
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Imperativos para trabajar mas alla de las fronteras

Tal y como hemos podido observar en nuestro breve acercamiento a MSF
(Médicos Sin Fronteras), este tipo de organizaciones con capacidad para
valorar con celeridad situaciones en desarrollo, para aplicar de forma
eficaz su conocimiento institucional colectivo y para distribuir rdpidamente
a equipos de individuos altamente cualificados suelen tener un gran
impacto en un periodo de tiempo breve. En el caso de MSF, estas
habilidades suelen marcar la diferencia entre la vida y la muerte.

En el caso de otras empresas, esto puede determinar si se convertiran en
una empresa con un gran rendimiento en el mercado o en un competidor
con pocas posibilidades de éxito.

Infundir creatividad, flexibilidad y velocidad tanto a la empresa como

a la plantilla requerira la presencia de lideres creativos con la capacidad
necesaria para resolver viejos problemas y aprovechar las nuevas
posibilidades. La adquisicion rapida de habilidades, el despliegue

del talento adecuado en el lugar correcto y la capacidad para realizar
ampliaciones o reducciones con rapidez son algunos de los factores que
resultaran esenciales para movilizar la plantilla con el objetivo de lograr
una mayor velocidad y flexibilidad. La inteligencia colectiva, es decir el
intercambio de la suma de conocimientos y experiencia de una empresa,
sera necesaria para aprovechar al maximo las capacidades organizativas
acumuladas.



Desarrollo
de lideres
creativos

Movilidad

para lograr una
mayor velocidad
y flexibilidad

Aprovechamiento
de la int
eligencia
colectiva
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Los imperativos clave son:

Mejorar
la eficacia
operativa

Expandirse a nuevos
mercados/zonas
geogrdficas
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Desarrollar
nuevas ofertas de
productos/servicios

Sentirse comodo con los
enfoques de liderazgo virtual
y distribuido; crear lideres que
aprovechen el poder informal

Agilizar el desarrollo de
lideres realmente libres de
restricciones; ser creativos a
la hora de combinar el
talento local y global

Disefiar programas de
desarrollo del liderazgo para
generar oportunidades de
negocio innovadoras

Desarrollar mercados en linea
para coordinar de forma eficaz
la oferta con la demanda de
talento global

Adoptar un enfoque global a la
busqueda de talento; eliminar
las barreras existentes en las
politicas y procesos que impiden
el movimiento internacional

Aprovechar las estructuras
laborales flexibles para alinear
rapidamente el talento con los
trabajos criticos en los nuevos
ambitos de negocio

Mejorar la productividad a
través del intercambio de
mejores préacticas y reduciendo
los esfuerzos duplicados

Mejorar la eficacia
multifuncional ofreciendo una
plataforma en linea para la
colaboracion virtual en equipo

Establecer una cultura de
creatividad e innovacion donde

las ideas sobre nuevos productos
obtengan la visibilidad y el respaldo
ejecutivo necesarios

Esperamos poder continuar con este debate en la direccion
ibm.com/workingbeyondborders o en ibm.com/es/chro.


http://www.ibm.com/workingbeyondborders
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Metodologia de la investigacion

El Global CHRO Study 2010 de IBM es la tercera edicion de nuestra serie
de encuestas globales sobre Recursos Humanos, dirigidas conjuntamente
por el IBM Institute for Business Value y el departamento de Estrategia y
Transformacion de IBM. Para comprender los retos, las oportunidades y
los objetivos a los que se enfrentan los directores de recursos humanos
de hoy en dia hemos llevado a cabo la encuesta mas amplia a ejecutivos
de recursos humanos jamas realizada por IBM. Entre noviembre de 2009
y abril de 2010 hemos encuestado a 707 ejecutivos, casi 600 de ellos
mediante entrevistas personales.

Nuestra investigacion se ha realizado con empresas de todos los
tamafos, en 61 paises diferentes y con una division casi uniforme
entre ejecutivos de mercados maduros y en crecimiento.

De forma adicional, hemos comparado los resultados de esta encuesta con
el Global CEO Study 2010 de IBM. Siempre que nos ha resultado posible
hemos llevado a cabo un analisis estadistico de las empresas con mayor
éxito financiero para determinar cémo y en qué medida se diferenciaban de
otras empresas. Hemos analizado el rendimiento de aquellas empresas de
nuestra muestra con informacion a disposicion del publico. Para ello hemos
utilizando el indice de crecimiento anual compuesto EBITDA (ingresos antes
de intereses, impuestos, deducciones y amortizaciones) entre 2003 y 2008.
También hemos comparado los resultados con la media del sector que
representaba cada empresa a fin de identificar a las empresas que
presentaban un nivel de crecimiento superior a la media. Finalmente,
hemos buscado diferencias significativas entre las respuestas de los
directores de recursos humanos que trabajan en estas «empresas con
mayor éxito financiero», tal y como las denominamos nosotros, y aquellos
que trabajan en «empresas con menor éxito financiero» que se encontraban
por debajo del nivel de crecimiento medio.



How our research was conducted

Figura 11 Empresas de diferentes tamafos han contribuido a la elaboracién de la encuesta
de este afio
La muestra de la encuesta 2010, integrada por 707 participantes, incluye casi
600 entrevistas personales con altos ejecutivos de RR.HH.
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Nos gustaria dar las gracias a los 707 CHROs de todo el mundo que han
compartido generosamente su tiempo y sus conocimientos con nosotros.
Nuestro agradecimiento especial a aquellos que nos permitieron incluir
citas extraidas de sus entrevistas para destacar los temas mas
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Ellen Johnson, Keith Landis, Maria Isabel Loaldi de Tacchi, Barbara
Lombardo, Kathleen Martin, Hemant K. Minocha, Kazuya Ohike,

Jim Phillips, Mary Sue Rogers, Christian Slike y Rajrohit S. Teer.

Y los numerosos lideres de IBM en todo el mundo que han llevado a cabo
las entrevistas personales a los CHROs.



El socio adecuado para cambiar el mundo

El socio adecuado para
cambiar el mundo

En IBM, colaboramos con nuestros clientes, aunando conocimientos
empresariales e investigacion y tecnologia avanzadas con el objetivo de
ofrecerles una ventaja diferenciadora en el entorno actual que se
caracteriza por sus constantes y rapidos cambios. A través de nuestro
enfoque integrado del disefio y el desarrollo practico del negocio
ayudamos a pasar de las estrategias a la accion. Y gracias a la
experiencia adquirida en 17 sectores y a nuestras capacidades globales
que abarcan 170 paises, podemos ayudar a nuestros clientes a
anticiparse a los cambios y a aprovechar las nuevas oportunidades.

Acerca del departamento de
Estrategia y Transtormacion de

IBM Global Business Services

IBM Global Business Services ofrece uno de los mayores departamentos
de estrategia y transformacion del mundo. Los profesionales del
departamento de Estrategia y Transformacion de IBM ayudan a los
clientes a desarrollar, alinear e implantar su vision y sus estrategias

de negocio con el objetivo de impulsar el crecimiento y la innovacion.

Acerca del IBM Institute for
Business Value

El IBM Institute for Business Value, que forma parte de IBM Global
Business Services, pone a disposicion de los altos directivos
empresariales informacion y conocimientos estratégicos, basados en
hechos, en relacion con temas criticos especificos de un sector o de
varios sectores. Este Global CHRO Study 2010 se enmarca dentro de
nuestra serie de estudios dirigidos al equipo de direccion.
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Para mas informacion

Para obtener mas informacion sobre este estudio, pdngase en contacto
con uno de los responsables de IBM que aparecen a continuacion.
También puede visitar la pagina ibm.com/workingbeyondborders o enviar
un correo electrénico al IBM Institute for Business Value a la direccion
iibv@us.ibm.com.

América Maria-paz Barrientos maria.barrientos@us.iom.com
Europa del Sur Martina Pareschi martina.pareschi@it.ibom.com
Espaha, Portugal, Grecia e Israel  Alejandro Modarelli  Alejandro.Modarelli@es.ibm.com

IBM Institute for Business Value Eric Lesser elesser@Qus.ibm.com


http://www.ibm.com/workingbeyondborders
mailto:iibv@us.ibm.com
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