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» UNA MIRADA AL MUNDO CON
HARVARD BUSINESS REVIEW

No se fije demasiados objetivos | Lo que saben los mejores lideres del cambio, y por qué son tan dificiles
de imitar | Cémo es que los CEO pueden manejar las tensiones estratégicas | El imperativo del “negocio
en la sociedad” para los CEO

» Recursos Humanos )
EL COSTO DE LA ROTACION DE PERSONAL

Uno de los temas mas complicados de cuantificar para las dreas de Recursos Humanos en las empresas
es, sin duda, el costo que implica reemplazar a un colaborador que ha sido desvinculado o que renuncio
voluntariamente. Si bien es cierto, se ha buscado desarrollar algun tipo de modelo que cuantifique lo
que representa la desercion de un colaborador, los mismos no terminan de ser sdlidos para los CFO’'s y
especialmente CEO’s de las empresas.

» Perspectiva Econdmica del Ecuador
LA VISION FINANCIERA DE LAS EMPRESAS EN TIEMPOS DE CRISIS

La visidon que se tiene del afio 2017 debe ser una de las variables clave en las empresas, junto a
los procesos de innovacién comercial, como las especializaciones de canales, mejoras de producto,
optimizaciones de costos, nichos de mercado, cambios de enfoque, etc., todo desde el punto de vista
de analisis de mejoras continuas en funcion de la informaciéon que se maneja en cada empresa. Es alli
donde aparece otro factor clave que es el manejo éptimo de la informacion.

» Profundizando en los negocios con IESE Insight
COMO ROMPER LOS TECHOS DE CEMENTO Y DE CRISTAL

El futuro de las empresas globales depende de su capacidad para incorporar puntos de vista diversos a la
alta direccién y aprovechar el gran talento y valor que aportan las mujeres. ¢Por qué entonces estan tan
poco representadas en los puestos de liderazgo corporativo? Este articulo expone las barreras que impiden
su avance. Una mayor presencia del talento femenino se antoja vital para la supervivencia de las empresas,
ademas de ser una cuestién de justicia.

Ultima mirada

Durante los ultimos 30 afnos, las empresas familiares se han enfrentado a entornos cambiantes que las
llevan a adoptar cambios en su estilo de direccion, los cuales se fortalecen por el traspaso a la segunda
generacion, que se caracteriza por un estilo de direcciéon muy diferente al de los fundadores. Hoy, las
empresas familiares deben afrontar el reto de alcanzar un balance entre un adecuado estilo de direccion
para obtener un dptimo desempefio econdmico y mantener su unidad familiar.

Sede Guayaquil

Sede Quito



No se fije

Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

DEMASIADOS OBJETIVOS

Harvard
Business
Review

Por Dorie Clark

stamos en el umbral de un ritual anual de plani-

ficacion; los propdsitos de Afo Nuevo. Pero un

método aun mejor es hacer que el ciclo de plani-
ficacion sea mas frecuente, para que pueda adaptarse a
circunstancias cambiantes.

Para alcanzar metas significativas, necesitamos resistir-
nos a dos impulsos peligrosos: apegarse demasiado a un
plan establecido e intentar hacer mucho a la vez.

Tomemos como ejemplo la lista de cosas por hacer, que
segun un estudio de LinkedIn es usada por 63 por cien-
to de los profesionales. Pero la nueva empresa iDoneThis
analizé la informacion de sus usuarios y descubrid que 41
por ciento de las tareas agregadas a la lista de cosas por
hacer nunca se cumplia; no resulta sorprendente cuando
el profesional promedio tiene 150 tareas para hacer en
un momento determinado, segun una investigacion del
psicélogo Ray Baumeister y del periodista John Tierney.

Con tantas prioridades contrapuestas, es facil ver
por qué algo significativo puede caer al final de la fila,
comparado con la gratificacion inmediata de “enviar un
correo electronico a Amy” o “editar las diapositivas de
la presentacion”.

En lugar de crear propdsitos de Ao Nuevo, fijo metas
a seis meses. También fijo solo dos metas principales por
ciclo. El sentido de las metas, por supuesto, no es comple-
tar tareas que nos establecimos ciegamente hace anos.
Es dominar el tipo indicado de metas grandes; aquellas
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que pueden cambiarle la vida, como posicionarse para un
ascenso o lanzar una iniciativa empresarial.

Solo puede lograr ese tipo de objetivos cuando estd
dispuesto a cuestionar supuestos regularmente y a reva-
luar seglin sea necesario, y cuando renuncia a la emocion
temporal de tachar de su lista tareas faciles en lugar de
ocuparse del pufiado de proyectos grandes que realmen-
te importan.

= SOBRE LA AUTORA

Dorie Clark es una estratega de marketing y oradora
profesional que da clases en la Escuela de Negocios
Fuqgua de la Universidad de Duke.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

Lo que saben los MEJORES LIDERES DEL CAMBIO,
y por qué SON TAN DIFICILES DE IMITAR

Harvard
Business
Review

Por Bill Taylor

a creatividad innovadora no solo pertenece
a las nuevas empresas que tienen las tecno-
logias mas radicales.

Un buen ejemplo es lo que han logrado Ray Davis
y sus colegas del Banco Umpqua. Davis asumié como
CEO en 1994, cuando Umpgua era un pequefio banco
comunitario con cinco sucursales en Roseburg, Oregon.
Tenia 140 millones de ddlares en activos y era de ca-
pital privado (con un valor de 20 millones de doélares).
Actualmente, Umpqua, con cuarteles generales en Port-
land, tiene 300 sucursales en cinco estados, 25,000 mi-
llones de ddlares en activos y un valor en bolsa de mas
de 4,000 millones de dolares.

Umpqua ha creado una relacién Unica con los clien-
tes que lo distingue del resto de los bancos comunita-
rios. Las sucursales de Umpqua tienen clubes de lectu-
ray clases de yoga, sirven una mezcla de café Umpqua
y chocolates hechos especialmente, y se convierten en
un centro para negocios locales y grupos civicos.

Ray Davis pronto dejara de ser CEO del Banco Ump-
qua, asi que le pedi que reflexionara sobre sus mas de
dos décadas de revolucionario bancario.

m Hay una diferencia entre ser creativo y ser impruden-
te. Umpqua se diferencia del “establishment” banca-
rio. Pero eso no ha requerido decisiones financieras
riesgosas. “Diferenciarse no quiere decir apostar la
empresa en una solo decision”, me dijo Davis.
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m E|l cambio grande permanece cuando viene

de cambios chicos. No hubo ningun “mo-
mento de “ajd’” detras de la transforma-
cion de Umpqua. “A mediados de la dé-
cada de 1990, nos preguntamos ‘¢Por qué
los bancos no pueden convertirse en algo
gue la gente disfrute?’”, sefald Davis. “Asi
que probamos algunas cosas. Funcionaron
bien, asi que probamos otras mas, y asi

continud”, explico.

m Cuanto mas se cambia, mas se debe seguir

cambiando. Los clientes ahora hacen en In-
ternet gran parte de sus movimientos ban-
carios. Asi que Davis, luego de que deje su
cargo de CEO de Umpqua, continuara siendo
CEO de Pivotus, una empresa de Umpqua en
Palo Alto, California, que esta traduciendo la
experiencia fisica del banco al reino digital.

m Hay una diferencia entre ser admirado y ser

imitado. Davis ha pasado tiempo con eje-
cutivos de China, Rusia, Australia y de todo
Estados Unidos. No obstante, por mucho
que estos visitantes se maravillan con lo que
Umpgqua ha construido, pocos planean hacer
algo similar. Es un golpe de realidad sobre
los desafios de hacer cambios. No hay nada
que se interponga en el camino de la inno-
vacion creativa a no ser la capacidad propia
de imaginarla.

= SOBRE EL AUTOR

Bill Taylor es cofundador de la revista Fast Company.
Su nuevo libro es "Simply Brilliant: How Great
Organizations Do Ordinary Things in Extraordinary
Ways”.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

Como es que los CEO pueden manejar
LAS TENSIONES ESTRATEGICAS

Harvard
Business
Review

Por John Goddard y Aubry Pierre

os CEO deben manejar cinco ten-
siones en el ambiente de negocios

global de la actualidad:
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1. INNOVACION VERSUS LAS FORTALEZAS CENTRALES DE
LA EMPRESA

Los CEO deben tener fluidez tecnoldgica para comprender
las desorganizaciones que enfrentan, y decidir qué capa-
cidades tradicionales son esenciales y cuales deberian ser
desechadas; todo a la velocidad de la innovacion.

Jeff Immelt, CEO de GE, lanzé en 2012 la estrategia digital
de GE para conectar mentes y maquinas. “Si anoche se fue
a dormir como una empresa industrial”, observd Immelt,
“esta mafana va a despertarse como una empresa de sof-
tware y andlisis de informacién”.

2. COSTO VERSUS VALOR

¢Manejar costos o agregar valor? Concentrarse en uno a
costa del otro ya no es una opcion. Ciclos mas veloces per-
miten a la competencia ponerse rapido al dia con cualquier
avance, asi que hasta las innovaciones mas valiosas pue-
den ver caer su precio precipitadamente. Los CEO deben
equilibrar estas presiones costo/valor.

3. OPORTUNIDADES GLOBALES VERSUS RIESGO

Las oportunidades de inversion se materializan de repen-
te; y afligen a los CEO que subestimaron los riesgos. Sin
embargo, actualmente el ritmo de los negocios globales a
menudo impide hacer una diligencia rigurosa. Creando ne-
gocios mas agiles y auténomos y bajando la toma de deci-
siones por la cadena de mando, los CEO pueden aumentar
la colaboracion, velocidad y adaptabilidad corporativa.

4. OPORTUNIDAD VERSUS CALIDAD

El aprovechamiento de una oportunidad no puede lograrse a
expensas de la calidad. Obtener lo mejor de las dos cosas (res-
puesta rdpida y oferta de alta calidad) requiere un nuevo enfo-
que; por ejemplo, apalancar socios a lo largo de la cadena de
proveedores, como la asociacion de General Motors con LG, un
proveedor de componentes clave para desarrollar el Chevrolet
Bolt EV, o Caterpillar, que ha establecido sociedades con la in-
dustria, organizaciones gubernamentales y universidades para
acelerar su investigacién y desarrollo.

5. TALENTO NUEVO VERSUS EQUIPO COHESIVO

Ademas de incrementar el reclutamiento tecnoldgico, los CEO
enfrentan el reto de crear una cultura cohesiva de alto desem-
pefo. Integrar nuevas capacidades con la organizacion legada
es critico. Los equipos establecidos deben ser motivados para
adoptar ideas potencialmente radicales y enfoques inherentes
al aprovechamiento de nuevo talento. Al mismo tiempo, los CEO
de ahora deben desarrollar modelos de incentivos que atraigan
nuevo talento y retengan individuos clave.

= SOBRE LOS AUTORES

John Goddard y Aubry Pierre son socios de L.E.K.
Consulting en Londres y Paris, respectivamente.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

El imperativo del “NEGOCIO EN
LA SOCIEDAD” para los CEO

Harvard
Business
Review

Por Ben W. Heineman, Jr.

| CEO contempordneo no solo debe manejar las

responsabilidades comerciales de los productos,

los mercados y la competencia. También debe
abordar temas del negocio en la sociedad (legislacion,
regulacion, investigacion, ejecucion vy litigio) que actual-
mente crean riesgos y oportunidades en todas las dimen-
siones de la actividad corporativa.

En cada pais del mundo, una variedad de temas guber-
namentales y éticos moldea lo que las empresas pueden
0 no pueden hacer. Presentan un mar de regulaciones
siempre cambiantes y a menudo inconsistentes para pro-
mover crecimiento econémico y proteger a los trabaja-
dores, consumidores, inversores, comunidades y bienes-
tar social. Y todas pueden cambiar drasticamente con el
péndulo politico.

Estos son los retos de hacer negocios en una econo-
mia globalizada: compadrazgos, cuestiones laborales y
de competencias desleal asi como comercio, ambiente,
impuestos y cadenas de proveedores. A menudo derivan
de desarrollos geopoliticos: por ejemplo, populismo, na-
tivismo y proteccionismo en Estados Unidos y la Unidn
Europea; el resurgimiento ruso en Europa Oriental; la
asertividad china en el sureste asiatico; la corrupcion ge-
neralizada en Brasil, y el conflicto en Oriente Medio.

Por tanto, la perspicacia del CEO en estos temas es im-
perativa. La junta directiva juega un papel importante en
garantizar que la CEO aporte a su trabajo perspectivas de
negocios en la sociedad.
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La importancia de esas perspectivas ultimadamente se
refleja en la misidén fundamental de la empresa mundial:
la fusidn de desempefio, integridad y manejo del riesgo.

Lograr esta mision depende de integrar las perspec-
tivas del negocio en la economia y el negocio en la so-
ciedad. Fallar en esto puede llevar a la catastrofe em-
presarial, como lo ilustran los escandalos de este siglo:
Enron, Worldcom, Siemens AG, BP, Volkswagen y Wells
Fargo & Co.

Pero tener éxito en la misidon puede lograr mas que solo
evitar la catastrofe. También promueve valor y beneficios
en la corporacion, en el mercado y en toda la comunidad
mundial, y finalmente crea la sustentabilidad corporativa
gue perdura mas alla de los cambios de gobierno.

= SOBRE LOS AUTORES

Ben W. Heineman, Jr. es ex consejero general de
GE e integrante sénior de las escuelas de leyes y de
gobierno de la Universidad de Harvard.
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I Recursos Humanos

El costo de la
rotacion de
personal

Por Roberto Estrada
Profesor del area de Direccion de
Personas del IDE Business School

no de los temas mas complicados de cuanti-
ficar para las areas de Recursos Humanos en
las empresas es, sin duda, el costo que implica
reemplazar a un colaborador que ha sido des-
vinculado o que renuncié voluntariamente.

Los argumentos que se han utilizado, han tenido relacién
con criterios de indole subjetiva mas que objetiva. Esta, qui-
z4s, es la critica que mas se escucha hacia muchos departa-
mentos de Recursos Humanos en las empresas: la incapacidad
para demostrar el impacto que tiene la rotacién de personal en
términos econémicos.

Si bien es cierto, algunas empresas han buscado desarrollar algun
tipo de modelo que cuantifique lo que representa la desercion de un
colaborador, los mismos no terminan de ser sélidos para los CFO’'s y
especialmente CEQ’s de las empresas.

Situacion actual

El mercado laboral ecuatoriano presenta un momento de contraccion
y escasez de demanda de empleo. Las empresas estan ajustando sus
estructuras buscando ser mas eficientes con menos personal. Sin em-
bargo, la competencia por el talento no se detiene, incluso en circuns-
tancias como las actuales ya que todas las compafias siempre buscan
tener a los mejores y hacen muchos esfuerzos por no perderlos.



El mercado laboral ecuatoriano presenta un momento de contraccion y escasez de demanda de empleo.
Las empresas estdn ajustando sus estructuras buscando ser mds eficientes con menos personal... la
competencia por el talento no se detiene, incluso en circunstancias como las actuales ya que todas las
compaiiias siempre buscan tener a los mejores y hacen muchos esfuerzos por no perderlos.

Los mecanismos para retener a los mejores colabora-
dores se vuelven cada vez mas creativos y los lideres de
Recursos Humanos invierten tiempo y recursos para re-
ducir su rotacion de personal en puestos clave. Soélo las
areas de reclutamiento en las organizaciones conocen lo
complejo que puede ser encontrar el reemplazo de un co-
laborador considerado de alto potencial.

El empowerment de las personas

La facilidad que tienen en la actualidad los trabajadores
para identificar oportunidades de empleo es muy distinta
al pasado. Portales como glassdoor.com ofrecen infor-
macion ilimitada de las empresas y sus requerimientos
actuales. Redes sociales como LinkedIn son una vitrina
enorme que puede en cualquier momento abrir una puer-
ta hacia una nueva oportunidad laboral. Las empresas no
pueden detener esto pero si estar constantemente moni-
toreando el nivel de satisfacciéon de sus colaboradores y
la evolucion que van teniendo en su carrera, para identifi-
car posibles situaciones de riesgo.

Método de calculo

En primer lugar hay que establecer categorizaciones
del tipo de costos involucrados en la rotacion de perso-
nal. Tenemos costo directo del reclutamiento, costos por
caida en la productividad y reduccion temporal del costo
de mano de obra.

Costo directo del reclutamiento

Existen dos rubros que impactan directamente en los
costos directos al momento de reemplazar a un colabora-
dor: la seleccidn y el entrenamiento (induccién). Aqui se
debe considerar que no serd el mismo costo involucrado,
si estamos hablando de reemplazar a un nivel ejecutivo,
que a un “entry level” en la empresa. La complejidad y
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tiempo invertido es directamente proporcional mientras
mas alto es el nivel jeradrquico.

Los valores estandares de mercado, si se hace una se-
leccion a nivel gerencial con un headhunter, pueden lle-
gar a ser de hasta dos remuneraciones del ejecutivo. A
eso se debe agregar el tiempo requerido para su induc-
cién, capacitacion en los temas propios de su area, co-
nocimiento de clientes, proveedores, colaboradores, etc.
Normalmente se estima entre 6 meses y 1afo para alcan-
zar a cubrir satisfactoriamente todos esos frentes.

En nuestro caso de estudio consideraremos un ejecutivo
a reemplazar cuya remuneracién es de US$5,000 mensua-
les mas beneficios de ley. Sila busqueda se va a realizar
externamente el costo seria de US$10,000. Si la seleccidn
se realiza internamente, habria que establecer un calculo
que considere el salario del equipo dedicado al recluta-
miento, las horas que han destinado a la busqueda, inver-
sidn en anuncios en redes sociales o cualquier otra via.

El valor invertido en su entrenamiento deberia estar fi-
jado proporcionalmente a la remuneracion de la persona
a contratar. El calculo quedaria asi:

Costo Directo para reemplazar

a un colaborador

Costo Induccién y capacitacién US$5,000
Total Costo Directo -

Reduccion temporal del
costo de mano de obra

La salida de un colaborador también trae una dismi-
nucion del costo laboral, considerando el ingreso que la
persona percibia en la empresa y el nimero de dias que el
cargo estara vacante. Segun estudios realizados por De-
loitte, el tiempo promedio de reponer un cargo gerencial
es de aproximadamente 45 dias. Este es un valor referen-
cial que puede variar segun la especializacion del cargo.

Siguiendo con nuestro ejemplo, alguien que gana
US$5,000 mensuales, representard un costo anual de
US$80,156 para la empresa (considerando todos los be-
neficios de ley mas el aporte patronal).

Entonces el resultado nos daria en una reduccion tem-
poral del costo de $9,882. A continuacidn el detalle:

Reduccion temporal

del costo de mano de obra

Costo Anual (incluyendo

sueldo, beneficios de ley, US$80,156
aporte patronal)

Tiempo promedio para 45 dias
seleccionar (12.3% del afio)
Reduccion temporal del costo US$9,882

de mano de obra



Costos por caida en la productividad

Este es uno de los rubros que normalmente se omiten
y puede ser muy representativo. Es natural que si se ha
desvinculado un colaborador con cierto nivel de expe-
riencia y conocimiento, quien lo reemplace no podra des-
de el primer dia llegar al mismo nivel de productividad de
su antecesor. Las curvas de aprendizaje pueden ser dis-
tintas dependiendo del perfil de la persona y su madurez
profesional. Sin embargo para efectos del analisis, pode-
mos considerar las siguientes variables: tiempo promedio
de reemplazo y tiempo estimado en alcanzar el nivel de
productividad esperado.

Habiamos indicado que 45 dias es la media de reposi-
cion de un nivel gerencial y segun estudios realizados el
tiempo razonable para llegar a un buen nivel de produc-
tividad son 60 dias.

Las mejores practicas indican que el ingreso que un co-
laborador genera para la empresa deberia estar en alrede-
dor de tres veces su compensacion anual. Esto nos daria
como resultado final el valor de US$69,014 por caida de
productividad, el cual se explica en el siguiente cuadro:

» = .

Costo por caida en la productividad

Tiempo promedio

para seleccionar 45 dias
Tiempo promedio
para alcanzar nivel de 60 dias
productividad

105 dias

Total de dias no productivos ~
& (28.7% del afio)
Ingreso anual promedio por

colaborador US$240,468

Costo por caida en la US$69,014

productividad
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Segun estudios realizados por Deloitte, el tiempo promedio de reponer un cargo
gerencial es de aproximadamente 45 dias. Este es un valor referencial que
puede variar segun la especializacion del cargo... Las politicas de retencion del
talento se vuelven estratégicas para gestionar costos y asegurar que la empresa
no sufra los efectos de la rotacion de su personal clave.

Realizando entonces el célculo final, sumando los cos-
tos directos y de caida de la productividad y luego res-
tando la reduccion temporal del costo de mano de obra,
el resultado final es como se muestra a continuacion:

Costo Total Rotacion

por pérdida de un colaborador

Reduccion temporal
Costo de mano de obra

US$9,882

Costo caida en la
productividad

+ US$69,014

Existen dos rubros que impactan
directamente en los costos directos
al momento de reemplazar a

un colaborador: la seleccion y el
entrenamiento (induccion).

CONCLUSIONES

Supongamos que una empresa pierde al aflo 5 gerentes,
eso le significaria un costo incurrido total de $370,660.
Este mismo analisis se deberia hacer a lo largo de toda la
organizacion en sus distintos niveles jerarquicos, para de-
terminar cual es la rotacion de personal (voluntaria) que
se estd dando y el impacto econdmico que representa
para la empresa, siguiendo este modelo y algunos de los
supuestos.

Como podemos apreciar son valores significativos, que
pueden tener un impacto considerable en la rentabilidad
del negocio en los momentos actuales. Las politicas de
retencion del talento se vuelven estratégicas para ges-

= SOBRE EL AUTOR
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B Anaiisis

PERSPECTIVA ECONOMICA DEL ECUADOR

EN

TIEMPOS
DE CRISIS

Por Juan Pablo Jaramillo
Gerente Comercial de Industrias Ales C.A.
y profesor de Entorno Econémico del
IDE Business School

Antecedentes

| afio 2016 fue un periodo de enormes desafios para to-
—as las empresas, dado el marco macroecondémico que
b rondo este afno:

B Recesion de la economia

W Cierre de algunas empresas

B Deflacion registrada en algunos de los meses
|

Procesos de devaluacion de las monedas de los
paises vecinos

B Restricciones a las importaciones
B Nuevos impuestos

B Incertidumbre electoral, entre otros.

Frente a este breve resumen, aparece en escena el 2017,
el cual pasa a ser un afo cuya vision financiera debe ser una
de las variables clave en las empresas, junto a los procesos
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El2017... pasa a ser un ano cuya vision financiera debe ser una de las variables
clave en las empresas, junto a los procesos de innovacion comercial, como las
especializaciones de canales, mejoras de producto, optimizaciones de costos, nichos
de mercado, cambios de enfoque, etc.,

Grafico 1

de innovacién comercial, como las especializaciones de Alcances del Business Intelligence
canales, mejoras de producto, optimizaciones de costos,
nichos de mercado, cambios de enfoque, etc., todo desde
el punto de vista de analisis de mejoras continuas en fun-
cién de la informacion que se maneja en cada empresa. Es
alli donde aparece el tercer factor clave que es el manejo
Optimo de la informacion.

Resumiendo, lo que tenemos como prioridades empre-
sariales son:

B Manejo de Informacién o Business Intelligence Bus_iness
Intelligence

B Innovacion Comercial

B Optimizacion Financiera

Procesos de Business Intelligence

La definicidon que se puede tener del Business Intelligen-
ce (Bl) es que son un conjunto de estrategias, estudios,
datos, productos o servicios, tecnologias y arquitectura
técnicas programables, los cuales estan enfocados en la Fuente: VedamSoft. http://www.business2community.com/business-intelligence/gain-competitive-edge-

. . .. ., oA business-intelligence-software-analytics-01280045#q4HRUFHO3xkk82dj.97
mejora continua de la administracion y construccion de
informacion sobre el sector, a través de multiples analisis
de los datos existentes en una organizacion o empresa.

Sistemas de Innovacion Comercial

Al final, lo ideal es contar con un software que permita A nivel conceptual, para darle un marco tedrico a lo que se plantea, podemos decir que se entiende por in-
extraer toda esta data para la toma de decisiones de una novacion a toda idea e implementacion de cambios significativos en los productos o servicios que se ofrecen,
manera mucho mas enfocada, especializada y eficiente. los procesos, el marketing o la organizacion de la empresa, con el propdsito de mejorar los resultados que se
Un ejemplo claro son los modelos de “cubos de informa- buscan. Se entiende que los cambios innovadores se realizan mediante la aplicacién de todos los nuevos cono-

cidn” a través de los cuales se construyen nuevas bases cimientos y tecnologias que pueden ser desarrollados internamente o aprendidos externamente, que pueden
para poder analizar mas minuciosamente las variables contar con colaboracion externa, o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o por compra de tecnologia
que se estan controlando. en las areas en mencion.
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La idea en este punto es partir de un cuestionamiento
sobre como se estan haciendo las cosas en este momen-
to y buscar todas las alternativas posibles para hacerlo
mejor a un menor costo. Por ejemplo, si analizamos los
canales de distribucion de una compafiia, un proceso para
revisar los mismos, basados en el “Blog TDC, Taller de
Clientes”, podria ser:

B Andlisis del sistema de distribucion

B Diagnostico de los caminos de mejora del
sistema comercial

B Establecimiento de los pasos para la
integracion de los canales

B Optimizacién y ampliacién del ancho del
canal hasta el cliente

B Aseguramiento de los eslabones de la
cadena de distribucion

B Determinacion del plan de accién detallado

Es decir, los procesos de innovacién nos deben llevar
a analizar los procesos de como estamos generando las
ventas y, por ende, los ingresos de las empresas.

Optimizacion Financiera

Al tener como desafio un aflo de recesién, en donde
las expectativas de consumo no son las mejores y con
ellas las de inversion, es necesario maximizar los nive-
les de controles y soporte que el drea financiera de las
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Al tener como desafio un ano de recesion, en donde las expectativas de
consumo no son las mejores y con ellas las de inversion, es necesario
maximizar los niveles de controles y soporte que el drea financiera de las
empresas debe proporcionar al core de negocio en el drea comercial.

empresas debe proporcionar al core de negocio en el
area comercial.

La optimizaciéon financiera inicia con la innovacién
como fundamento del desarrollo econdmico, es alli don-
de podemos mencionar el analisis que se ha denominado
“destruccion creativa” de Joseph Schumpeter (1934), en
donde plantea que las innovaciones “radicales” originan
los grandes cambios del mundo, mientras que las inno-
vaciones “progresivas” alimentan de manera continua el
proceso del cambio. Es asi que este autor propone una
lista de cinco tipos de innovacidn, las cuales sin el sopor-
te financiero como base de andlisis podrian tener un mal
término en las compafiias:

B Introduccion de nuevos productos: es fundamen-
tal determinar la elasticidad de dicho producto, si
el valor agregado no acompafia, la probabilidad de
sostener este producto es muy baja en el largo pla-
zo, iniciando en un afio de crisis.

B Introduccion de nuevos métodos de produc-
cién: desde el andlisis de la forma de costeos hasta
evaluar nuevos procesos y maquinaria que optimi-
cen costos, debe ser el diario vivir de los equipos
productivos.

B Apertura de nuevos mercados: las necesidades
de un consumidor pueden cambiar leve o radi-
calmente segun los segmentos econdémicos a los
que nos enfocamos en un afio de crisis. La clave es
mantener el valor en el largo plazo y no permitir
que la variable precio sea la protagonista de nues-
tra venta.

B Desarrollo de nuevas fuentes de suministro
de materias primas u otros insumos: el calculo
constante de los costos de abastecimientos, nue-
vos proveedores, plazos diferentes, etc., nos dan
la pauta ideal para mejorar el ciclo de efectivo de
la compafiia.

B Creacion de nuevas estructuras de mercado en
un sector de actividad: la visualizacion de nue-
vas estructuras es clave para poder maximizar las
oportunidades que se tienen en el mercado en el
que nos desarrollamos.

El fundamento estd en romper los esquemas, buscar
cambios disruptivos, cuestionar lo que venimos hacien-
do y, de esta manera, poder generar una plataforma de
diferenciacion total. Todo esto partiendo de una base de
informacion clave que permita desagregar procesos, eva-
luar costos, buscar nuevos mercados y clientes, con el fin
de preservar un modelo de ventas constante, con el flujo
necesario y bien analizado para el crecimiento. Pero so-
bre todo que le permita a la empresa no tener problemas
de liquidez.

= SOBRE EL AUTOR

Juan Pablo Jaramillo Albuja es Economista de
la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador.
Realizo la Maestria en Administracion de Empresas
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EL AVANCE DEL
TALENTO FEMENINO

Como romper los
techos de cemento
y de cristal

Por NURIA CHINCHILLA y ESTHER JIMENEZ

ichelle, analista financiera de una multinacional lider, Por desgracia, su situacion dista mucho de ser una

creia que lo estaba haciendo todo bien. Durante excepcion. Aunque las mujeres ocupan la mitad de los

sus diez afos en la empresa, se habia esforzado cargos directivos de nivel intermedio, la mayoria perma-

por desarrollar sus capacidades de liderazgo, habia necen ahi, atascadas. En las empresas del S&P 500, solo

recibido evaluaciones de rendimiento excelentes y el 25% ascienden a puestos superiores y apenas el 20%
habia informado a la direccién de su deseo de ascender. A pesar llegan al consejo de administracion. Un dato aun mas re-
de ello, la dejaban de lado cada vez que surgia una oportunidad. velador de la escasez de liderazgo femenino es que me-
Frustrada, se preguntaba si profesionalmente iba a quedar nos del 5% de las empresas del Fortune 500 tienen a una
atrapada en ese compas de espera. mujer como CEO.

* Articulo publicado en IESE Insight y reproducido previa autorizacion.
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Considerando que los mercados son cada vez mds competitivos y que
las mujeres impulsan la mayor parte del consumo, se antoja vital una
mayor presencia de talento femenino en las empresas.

El debate sobre los obstaculos y las desigualdades que
sufren las mujeres en las empresas no es nuevo. ¢Por qué
cuesta tanto que la igualdad de oportunidades pase de
ser tema de conversacion a una realidad?

Este articulo expone algunos de los pasos necesarios
para que las mujeres estén mejor representadas. Como
muestra la investigacion, las empresas globales pueden
salir beneficiadas en numerosos aspectos si apuestan por
la diversidad y el equilibrio de hombres y mujeres en sus
plantillas. Considerando que los mercados son cada vez
mas competitivos y estdn mas globalizados, y que las mu-
jeres impulsan la mayor parte del consumo, una mayor
presencia de talento femenino se antoja vital para la su-
pervivencia de las empresas, ademas de ser una cuestion
de justicia y valores humanos.

A vueltas con las cuotas

Veamos primero qué se ha hecho hasta ahora en ma-
teria de igualdad. En Estados Unidos, el debate surgié a
raiz de los movimientos pro derechos civiles de los afios
sesenta, cuando empezaron a aprobarse leyes contra la
discriminacion por motivos de “raza, credo, color u origen
nacional”. En un célebre discurso, el presidente John F.
Kennedy defendié la “accion afirmativa”, mas conocida
como discriminacién positiva, consistente en dar un trato
juridico preferencial a los grupos histéricamente desfavo-
recidos, como las mujeres o las minorias, para equiparar
sus oportunidades de acceso a la educacion y al empleo.

Pero a finales de los setenta, este enfoque juridico re-
cibio criticas por instaurar sistemas de cuotas inflexibles,
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hasta el punto de considerarlo como una discriminacion
inversa. Sus detractores sostenian que era una interven-
cioén artificial que apenas aportaba valor a largo plazo a
las empresas.

R. Roosevelt Thomas es una de las voces que advirtie-
ron de que la accion afirmativa “falleceria de muerte natu-
ral”. En 1990, en un articulo publicado en Harvard Business
Review, denuncid que fomentaba una cultura del cumpli-
miento normativo, es decir, las empresas se dedicaban a
contratar a mas mujeres y miembros de las minorias para
cumplir la ley, sin que después hicieran nada por su de-
sarrollo profesional o su permanencia en la organizacion.
Esta situacion daba como resultado un bucle interminable
de contratacion, frustracion, decepcion y mas contratacion,
por el que las mujeres y los miembros de las minorias en-
traban en las empresas para al poco tiempo estancarse y
abandonarlas. En su opinion, debia revisarse la premisa de
que “la coercion legal y social es necesaria para impulsar el
cambio”, mas que nada porque “la realidad que tenemos
delante ya no es la que habia cuando se disefi¢ la accion
afirmativa. (...) Las mujeres y las minorias ya no necesitan
una tarjeta de embarque, sino ascender de categoria. El
problema no es que accedan a la primera linea, sino hacer
un mejor uso de su potencial en todos los niveles, sobre
todo en los puestos intermedios y de liderazgo”. El titulo
de su articulo, “From Affirmative Action to Affirming Di-
versity” (De la accién afirmativa a afirmar la diversidad),
apuntaba en qué direccion se podia avanzar.

En Europa, el camino seguido ha sido basicamente el
mismo. Los gobiernos, por ejemplo, han instaurado cuo-

tas para aumentar la presencia de mujeres en los conse-
jos. El de Noruega fue el primero, y el que lo hizo de ma-
nera mas notable, al exigir a las cotizadas que el 40% de
sus consejeros fueran mujeres so pena de ser expulsadas
de la Bolsa. Esta medida ha suscitado un gran debate y
dudas parecidas sobre si las cuotas impuestas realmente
desplazan el péndulo hacia la equidad o no hacen sino
alentar el cumplimiento sin mas en lugar de encarar las
raices sistémicas de la desigualdad.

En los ultimos afos, el debate ha evolucionado hacia un
concepto mas amplio de la gestion de la diversidad. Asi,
las empresas introducen distintas politicas de diversidad
y los correspondientes indicadores para validarlas. Aun-
que se trata de un paso loable, deben darse otros para
que la cuestion de las mujeres no termine engullida en
una de tantas iniciativas de RR. HH., tan nobles como aje-
nas a la estrategia corporativa. De lo contrario, persistiran
la escasa presencia de mujeres en puestos de liderazgo,
la brecha salarial de género y la ausencia de politicas sen-
satas de conciliacion.

Pasos hacia un futuro mejor

Si aceptamos que el futuro de las empresas globales
depende de su capacidad para incorporar diversos pun-
tos de vista a la alta direccion y aprovechar el gran talen-
to y valor que aportan las mujeres, no tendran mas reme-
dio que abordar los escollos con que estas se topan en su
ascenso por la organizacion.

Partiendo de nuestra larga investigacion y experiencia
en estos temas, hemos identificado algunos pasos clave



Los altos directivos deben entablar un didlogo abierto y honesto
sobre los prejuicios respecto a las mujeres. De lo contrario, la falta de
concienciacion en ese nivel impregnard a toda la organizacion.

que las empresas pueden dar no solo para atraer, cul-
tivar y fidelizar el talento femenino, sino para crear un
ecosistema equilibrado que beneficie tanto a las mujeres
como a los hombres. Los hemos agrupado en tres areas
de actuacion, que abarcan los estereotipos, las barreras
estructurales y la cultura y los valores corporativos.

a SUPERE LOS ESTEREOTIPOS

Con la sobrecarga de informacion que tenemos hoy
en dia, es comprensible que la gente caiga en los atajos
mentales para clasificar y etiquetar a una persona o un
grupo. Pero los estereotipos son dafiinos, sobre todo
en lo que respecta a codmo los hombres y las mujeres
deben comportarse en el trabajo. Al sesgar la funcion
coghnitiva, nublan nuestra percepcion, procesamiento
y categorizacion de la informacion. La amplia investi-
gacion llevada a cabo desde los afios noventa, parti-
cularmente por Claude Steele y Joshua Aronson, da fe
de la “amenaza del estereotipo”. Este fendmeno psico-
|6gico se da cuando los miembros de un grupo ansian
tanto librarse del estereotipo negativo que se les cuel-
ga que se estresan vy, sin quererlo, lastran su propio
rendimiento. Como resultado, se angustian y salen aun
peor parados.

Para reducir esta amenaza, los altos directivos de-
ben entablar un didlogo abierto y honesto sobre los
prejuicios de género y reflexionar sobre los suyos pro-
pios. Por un lado, la falta de concienciacidn en ese nivel
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impregnara invariablemente a toda la organizacién vy,
por otro, los mayores sesgos suelen darse en aquellas
personas que niegan tenerlos, mujeres incluidas (ver el
recuadro No subestime los sesgos de partida).

Normalmente los CEO aseguran que la igualdad de
oportunidades es una prioridad, pero otros miembros
de la organizacién dicen lo contrario, como indica un
estudio realizado por McKinsey con la colaboracion de
Leanln.org. Casi el 75% de las empresas estadouniden-
ses encuestadas declararon oficialmente que sus CEO
priorizaban la diversidad de género en su toma de deci-
siones. Pero, cuando se pregunté a los empleados, solo
la mitad de los hombres y un tercio de las mujeres lo
suscribieron, porcentajes que cayeron aun mas cuando
se les preguntd sobre sus superiores directos.

Dada la tendencia a autoengafarse, las empresas
tienen que utilizar indicadores cuantitativos y objeti-
vos para valorar cémo llevan el tema de la igualdad de
oportunidades. Dichos indicadores deberian disefiarse
conjuntamente con equipos de empleados para recabar
el apoyo de toda la organizacion, ademas de monitori-
zarse para medir su evolucion.

Uno de estos indicadores objetivos seria calcular
cuantas mujeres con talento ascienden en el escalafon.
Al igual que Michelle, muchas quedan atrapadas en lo
que se ha denominado “nivel intermedio congelado”.
Para fundir ese hielo metaférico que detiene el ascenso
de las mujeres, es necesario “prender fuego” por deba-
jo y por encima.

En el nivel mas alto, la cupula directiva y los comités
ejecutivos deben respaldar plenamente las iniciativas en
favor de la igualdad y crear el ambiente propicio para que
los empleados hablen y sean escuchados. También se ha
de formar en estos temas a los directivos de los niveles in-
feriores para que sean conscientes de los posibles sesgos
en sus procesos de toma de decisiones.

En resumen, todos los miembros de la organizacion tie-
nen que hacer examen de conciencia y participar en un
didlogo constructivo. El debate serd mas fructifero si versa
sobre las cualidades del buen lider, sea cual sea su sexo.

0 DERRIBE LAS BARRERAS ESTRUCTURALES

La rigidez de los organigramas y el proverbial “techo
de cristal” crean barreras invisibles pero innegables que
impiden prosperar a las mujeres. Las siguientes medidas
pueden ayudar a desmantelar estas barreras sistémicas.

BUSQUE EL EQUILIBRIO EN LA CONTRATACION. Lo
primero que hay que hacer es eliminar las barreras de en-
trada a las mujeres. Las politicas de RR. HH. relativas a los
procesos de seleccion y tener en cuenta el sexo menos re-
presentado cuando surgen vacantes desempefan un papel
fundamental a la hora de aumentar la presencia de mujeres.

PepsiCo, por ejemplo, tiene un proyecto dirigido a
atraer y retener mas mujeres en puestos comerciales y
otro para aumentar su participacion en los centros de tra-



= No subestime los sesgos de partida

Sin prisa, pero sin pausa, Bayer avanza hacia un equipo
directivo mas equilibrado.

En 2010, Bayer se propuso convertirse en una empresa
verdaderamente global. Marijn Dekkers, entonces CEO de
la compafiia, lo justificod asi: “No eres una empresa global
porgue operes en 120 paises. Lo eres si entiendes tan bien
a los paises y clientes que puedes operar de manera op-
tima en cualquier sitio”. Bayer supo ver que la clave para
aumentar su afinidad con los mercados lejanos era diver-
sificar sus equipos directivos. Como tantas otras empre-
sas, debia hacer frente a los sesgos inconscientes. “Cuando
empezamos, no subestimamos lo dificil que seria cambiar
la cultura, pero si los sesgos de los que partiamos”, ha ex-
plicado Dekkers. La multinacional alemana ha desplegado
una serie de programas de concienciacion y desarrollo de
habilidades para fomentar la diversidad cultural y el equili-
brio de género en los equipos. Poner las cuestiones de na-
cionalidad y género en un mismo paquete fue importante,
ya que la mayoria de los directivos veian mas facilmente
las ventajas de fichar a un ejecutivo local para gestionar un
mercado determinado que las de contratar a una ejecuti-
va por el mero hecho de ser mujer. También descubrieron
que no le resultaba tan amenazadora la promocion interna
del talento femenino como la contratacion de personas de
fuera. Hasta ahora, se ha avanzado sin prisa pero sin pau-
sa. Entre 2010 y 2015, el porcentaje de mujeres en pues-
tos de la alta direccion aumento del 21% al 27% y el nime-
ro de directoras de las filiales nacionales, de cero a once.

FUENTE: “Diversidad: esta es la cuestion”, de Nuria Chinchilla, IESE
Blog Network, y “How Bayer Developed a Cross-Cultural Senior
Team”, de Avivah Wittenberg-Cox (Harvard Business Review, 9 de
junio de 2015).
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Las empresas deben incluir a las mujeres en todos los procesos de
promocion y aplicar criterios objetivos a la seleccion de candidatos

bajo de Asia, Oriente Préximo y Africa. Otro ejem-
plo es Shell, con practicas y politicas de igualdad
en la gestion del talento, como garantizar la pre-
sencia de mujeres entre los candidatos a puestos
de la alta direccién en determinadas regiones y
areas de negocio.

Ambas empresas han instaurado cuotas propias
a partir de unos objetivos claramente definidos y
a la medida de sus necesidades. Es mejor solucion
que las cuotas impuestas desde fuera, arbitrarias y,
como tales, ajenas a las necesidades y la realidad de
cada compafiia.

MODIFIQUE LAS EVALUACIONES DE RENDI-
MIENTO. El lenguaje empleado en estas valoracio-
nes puede dejar a sus empleadas en una situacion
de desventaja. El lenguaje no solo refleja una cul-
tura, también la refuerza, de ahi la importancia de
pensar en los mensajes que transmiten.

Shelley J. Correll, profesora de Stanford y direc-
tora del Clayman Institute for Gender Research, ha
investigado exhaustivamente esta cuestion. Sus es-
tudios en empresas de diversos sectores, desde el
tecnoldgico hasta los servicios profesionales, han
revelado que las evaluaciones de rendimiento de los
hombres contienen por lo general un lenguaje agén-
ticomasculino, o sea, dominante (“Ha sido la fuerza
motriz de nuestra estrategia”) y les describen mas a
menudo como visionarios audaces que cambian las

para evitar el sesgo de género.

reglas del juego. En cambio, con las mujeres son
mas habituales expresiones como “muy trabajado-
ra”, “entregada”, “comprometida” u “orientada al
detalle”. Asi, es cuatro veces mas probable que las
evaluaciones de los hombres aborden sus cualida-
des como lider. Cuando a las mujeres se las califica
como tales, si es que se hace, suele matizarse que

son lideres “emergentes”.

Ademas, los niveles de rendimiento y criterios
de evaluacion deben ser claros. De lo contrario, se
abre la puerta al sesgo de género y las interferen-
cias personales del evaluador. La falta de un fee-
dback equitativo orientado al desarrollo profesio-
nal impide avanzar a las mujeres. Como muestra el
estudio de Correll, los hombres reciben este tipo
de feedback cuatro veces mas que las mujeres y
el doble de comentarios positivos. En conjunto,
el feedback que reciben los hombres es mas re-
levante y beneficioso para su desarrollo que el de
las mujeres.

Como se suele sobrestimar el rendimiento de los
hombres, el proceso de evaluacion debe anticipar-
se a esta dinamica. Los criterios objetivos con que
se evaluara a todos los empleados, sean hombres
o mujeres, deben acordarse explicitamente de an-
temano. A tal fin, podria ser de ayuda la creacion
de un comité mixto independiente cuyos miem-
bros hayan sido formados en estos temas.



Las empresas deben incluir a las mujeres en todos los procesos de
promocion y aplicar criterios objetivos a la seleccion de candidatos

para evitar el sesgo de género.

FACILITE LA PROMOCION DE LAS MUJERES. Las em-
presas deben incluirlas en todos los procesos de promo-
cién y aplicar criterios objetivos a la seleccién de los can-
didatos para evitar el sesgo de género. En este sentido,
resultan utiles en un primer momento el curriculum ciego
y un analisis comparativo de las titulaciones.

También deberian contar con programas especificos
para identificar, desarrollar y promocionar a empleadas
de gran potencial, asi como aplicar la “personalizacion
masiva de la carrera profesional”. |deado por Deloitte,
este modelo anima a las empresas a sustituir el rigido
concepto de escalafon por el de “reticula”, mas flexible,
dado que permite una evolucion mas fluida de la trayec-
toria profesional, ademas de multiples itinerarios que se
adaptan mejor a las necesidades del empleado y de la
empresa en cada momento. Con esta personalizacion sa-
len ganando ambas partes al aumentar tanto la satisfac-
cion como la lealtad del empleado, con un impacto posi-
tivo en los resultados de la empresa.

Para ello, las compafias han de fomentar una cultura
corporativa que dé voz a los empleados. Y no solo de-
berian ofrecerles lineas claras de comunicacién con sus
jefes, de modo que puedan transmitir sus preferencias
respecto al tipo de funcién, carga de trabajo, cargo, ubi-
cacion geografica y horario, sino también flexibilidad para
adaptar todos estos aspectos a sus circunstancias perso-
nales en cada momento.

FAVOREZCA LA CONCILIACION. En casi todos los paises
de la OCDE, la mayoria de las mujeres con hijos menores

m:l Perspectiva /ENERO 2017

de 14 aflos estan en el mercado laboral, pero el porcentaje
varia mucho de un pais a otro. Por ejemplo, en Dinamarca
y Suecia supera el 80%, mientras que en gran parte del
sur de Europa (Espafa, Italia y Grecia) no llega al 60%. En
estos uUltimos paises, estadisticamente la asociacion entre
paternidad y empleo es positiva en el caso de los hom-
bres, pero no en el de las mujeres.

Una de las causas es la dificultad de dar con un equi-
librio razonable entre los compromisos laborales y los
familiares. En las parejas de doble ingreso, las mujeres
sufren un mayor nivel de estrés y presion, mientras que
los hombres se quejan de no tener tiempo para estar con
sus hijos. Para atraer y fidelizar el mejor talento, tanto
el masculino como el femenino, las empresas deben eli-
minar la rigidez de los horarios de trabajo presencial y
adoptar politicas que favorezcan la conciliacion de todos
sus empleados.

El flexitime, el teletrabajo y la posibilidad de trabajar
a tiempo parcial, aunque sea temporalmente, son muy
valorados en Estados Unidos: casi dos tercios de las mu-
jeres con hijos menores de 18 afios optan por un horario
flexible o a tiempo parcial en algin momento de su vida
profesional. Otras ventajas, como guarderias asequibles,
los permisos de paternidad o la excedencia, también fa-
vorecen la conciliacion.

Pese a que muchas empresas cuentan con programas
de este tipo, la participacion suele ser baja. Una de las
razones es el temor de los empleados a que el disfrute
de esas ventajas dafe sus perspectivas profesionales. Por

ello, es preciso también promover un entorno que les per-
mita hacerlo sin miedo.

LA MENTORIA HA DE ATENDER LAS NECESIDADES
REALES DE LAS MUJERES. Esta herramienta, esencial
para aprovechar las fortalezas de una plantilla diversa, tal
vez deba ir mas alla del desarrollo de las competencias de
liderazgo y las habilidades interpersonales basicas. Para
avanzar de verdad, puede que las mujeres necesiten cen-
trarse mas en mejorar su perspicacia empresarial, estra-
tégica y financiera.

Ademads de fortalecer las competencias estratégi-
cas adecuadas, el mentor debe abordar los dos techos
que impiden avanzar a las mujeres, el de cristal y el
de cemento. Mucho se ha escrito sobre el primero, una
barrera creada por las estructuras dominadas por el
hombre o las redes de viejos amigos, pero las empresas
también han de ser conscientes del segundo, que en
ocasiones se autoimponen las mujeres y es mas denso
y dificil de demoler.

Una manifestacion tipica del techo de cemento es la
“trampa de la humildad”, cuando a las mujeres les inco-
moda hablar de sus logros, y no digamos presumir abier-
tamente de lo excelentes profesionales que son. Ante la
posibilidad de una nueva funcién o un ascenso, reaccio-
nan minimizando sus titulaciones o solicitando el puesto
solo si cumplen todos y cada uno de los requisitos. Los
hombres, en cambio, lo solicitardn aun cuando no tengan
la experiencia o las credenciales necesarias.



® Empiece por su empresa

Cémo ayudar a las mujeres a prosperar segun Ursula Burns,
presidenta y CEO de Xerox

En 2009 Ursula Burns fue nom-
brada CEO de Xerox, convirtién-
dose asi en la primera mujer negra
al frente de una empresa del For-
tune 500. No se trataba del unico
hito, pues fue también la primera
mujer en suceder a otra, Anne
Mulcahy, en el puesto de CEO de
una empresa del Fortune 500.
Burns, que se incorpord a Xerox
en 1980, insiste en que su ascenso
en el escalafén no habria sido posible sin el firme compromi-
so de la empresa con la diversidad y la inclusion. Durante
una entrevista en el IESE, asegurd que era “el producto de
un proceso”: “Xerox ha hecho muchas cosas que han permi-
tido prosperar a las mujeres y las minorias”. Con el fin de
atraer y retener el mejor talento, Xerox abandera una serie
de iniciativas en favor de la diversidad, entre ellas una estra-
tegia de plantilla equilibrada, programas de conciliacion y
diversidad que abarcan toda la organizacion, asi como pro-
gramas de diversidad para los proveedores en un intento de
fomentar la igualdad mas alla de sus operaciones. “Todo el
mundo coincide en que las empresas deberian contribuir a la
mejora de la justicia social y la calidad de vida”, explica. “Asi
que empiece por la suya. Dé oportunidades a todas las per-
sonas que puedan poner su grano de arena. Sea justo con
sus empleados, candidatos y sus familias. El resto llegara
por si solo”.

FUENTE: “Let’s Xerox It! Ursula Burns on Diversity”, post de Mireia
Las Heras en la IESE Blog Network.
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Para atraer y fidelizar el mejor talento, tanto el masculino como el
femenino, las empresas deben eliminar la rigidez de los horarios de
trabajo presencial y adoptar politicas que favorezcan la conciliacion.

Las empresas pueden mitigar estas limitaciones
autoimpuestas mediante sesiones de coaching y
formacion personal especificas. Asimismo, los direc-
tivos deben tener presentes los techos de cemento
cuando ofrezcan oportunidades de desarrollo o as-
censo. Si una empleada declina la oferta, no debe-
rian aceptar esa negativa sin mas, sino ver cudles
son los motivos subyacentes y si podrian hacer algo
mas para ayudarla a cambiar de opinidn.

ELIMINE LA BRECHA SALARIAL. Aunque se haido
estrechando en las Ultimas décadas, las mujeres to-
davia ganan menos que los hombres por el mismo
trabajo. Y esto ocurre en casi todos los sectores,
incluso en las carreras de ciencias, tecnologia, inge-
nieria y matematicas. Segun el Institute for Women’s
Policy Research, si se avanza al mismo ritmo que en
los ultimos cincuenta anos, la paridad salarial no se
alcanzard hasta 2059.

En Estados Unidos, las mujeres que trabajan a
tiempo completo ganan 79 centavos por cada ddlar
que reciben los hombres, lo que sitla la brecha sala-
rial de género en el 21%. En la Unidn Europea, la dife-
rencia es algo inferior -cerca del 16%-, aunque varia
considerablemente entre los Estados miembros. Se-
gun los ultimos datos de Eurostat, Estonia registra la
mayor desigualdad (28%) y Eslovenia la menor (3%).

Segun un reciente estudio sobre las ejecutivas de
empresas del S&P 1500 realizado por nuestra cole-
ga del IESE Mireia Giné, junto con Mary Ellen Carter

(Boston College) y Francesca Franco (London Busi-
ness School), la brecha de sueldo en estas compa-
fiias entre 1996 y 2010 se situaba en el 7% vy la dife-
rencia en la retribucién total era del 15%. Y el hecho
de que el salario de las mujeres fuera mas bajo no se
debia a diferencias en la formacion. La brecha sala-
rial seguia dandose cuando las autoras compararon
4.769 parejas de hombres y mujeres equiparables
en cargo, caracteristicas de la empresa y estudios.
También analizaron la rotacién de ejecutivos: cuan-
do los hombres eran sustituidos por mujeres, la re-
tribucidon descendia, mientras que en sentido con-
trario aumentaba.

Y es que en muchas ocasiones las mujeres, al ne-
gociar sus condiciones contractuales, valoran mas
otros aspectos como la flexibilidad horaria o espa-
cial, lo cual no deberia ser obstaculo para cobrar lo
mismo que los hombres se si valora y remunera en
base a objetivos.

Giné y sus colegas también atribuyen la diferencia
a la aversion al riesgo. Asi, el estudio revela que las
ejecutivas optan por un paquete accionarial signifi-
cativamente menor que sus homélogos masculinos
para evitar la volatilidad de este tipo de compensa-
cion y se inclinan por un salario “seguro”.

Otro hallazgo importante: cuanto mayor es la re-
presentacion femenina en los consejos, menor es la
brecha salarial. Asi, con una proporcion de conseje-
ras del 9%, la brecha salarial de género (en retribu-



Tener una plantilla diversa se ha convertido en un imperativo
estratégico para las empresas que buscan ganar ventaja competitiva

en el mercado global.

cion total) es aproximadamente un 5% menor que la de
aquellas firmas en las que no hay mujeres en el consejo,
donde es del 21%. El estudio concluye que el simple hecho
de incluir una mujer en el consejo de administracion po-
dria favorecer la igualdad salarial.

Sin duda, las empresas deben revisar a conciencia sus
politicas salariales para garantizar una remuneracién
equitativa, asi como auditar regularmente las néminas
para detectar posibles desequilibrios.

FOMENTE UNA CULTURA Y
VALORES INCLUSIVOS

Las empresas que apuestan por la diversidad son mas
innovadoras, productivas y rentables que las que tienen
una plantilla mads homogénea, ya que esto les otorga un
mejor conocimiento de su base de clientes. En este sen-
tido, tener una plantilla diversa se ha convertido en un
imperativo estratégico para las empresas que buscan ga-
nar ventaja competitiva en el mercado global. Esta diver-
sidad vale tanto para las mujeres como para los distintos
grupos minoritarios, étnicos y de edad (ver el recuadro
Empiece por su empresa).

De acuerdo con un reciente estudio de 21.980 firmas de
91 paises, realizado por el Peterson Institute for Interna-
tional Economics, la presencia de mujeres en puestos de
liderazgo mejoraria los resultados: “Una compafia renta-
ble en la que el 30% de los directivos sean mujeres pue-
de esperar un aumento de mas de un 1% en su beneficio
neto en comparacién con otra similar pero sin mujeres en
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sus puestos de liderazgo”. Y en el conjunto de la mues-
tra (tanto las rentables como las no rentables), el resul-
tado es auin mas llamativo: “La empresa con mas mujeres
puede esperar un aumento de seis puntos porcentuales,
cuando el beneficio neto medio se sitla en algo mas del
3%”. El estudio concluye: “Las politicas que favorecen un
ascenso mas generalizado de las mujeres en el escalafén
podrian generar importantes resultados positivos”.

El primer paso para materializar esos resultados es ase-
gurarse de que las practicas y politicas de reclutamiento
y contratacién captan el mejor talento de una bolsa de
candidatos lo mas amplia posible, lo cual podria exigir es-
trategias de RR. HH. mas imaginativas y no confiar tanto
en las fuentes habituales. También un viraje significativo
de la cultura corporativa para derribar barreras. El cam-
bio cultural, basado en nuevos valores directivos, es un
proceso a largo plazo que precisa ademas un amplio res-
paldo de la organizacion.

Por eso, debe liderarse desde la clpula directiva y con-
siderarse una oportunidad estratégica, mas que una me-
dida ad hoc iniciada por RR. HH. Los altos directivos de-
ben hacer de embajadores del cambio para garantizar el
apoyo de los empleados.

Asimismo, cualquier enfoque que pretenda abarcar
toda la organizacion tiene que incluir programas de for-
macién tanto en los niveles directivos de primera linea
como en los superiores para paliar los efectos del “nivel
intermedio congelado”, los sesgos inconscientes y las ba-
rreras invisibles. Las medidas pro diversidad deben ser
disefiadas conjuntamente por todos los departamentos,

basarse en datos objetivos y fijar objetivos realistas y
cuantificables, puesto que, como se suele decir, solo lo
que se mide mejora.

El cambio profundo y duradero no se produce de la no-
che a la mafana. Aun asi, es fundamental atraer el mejor
talento y beneficiarse de las numerosas ventajas que solo
un equipo diverso, inclusivo y equilibrado entre hombres
y mujeres puede ofrecer. Hombres y mujeres somos dife-
rentes, complementarios y sinérgicos.
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I Ultima mirada

¢Como afectan
los cambios

eneracionales

Por Maria Piedad Lépez, PhD
Profesora de Politica de Empresas y Empresas
Familiares en INALDE Business School,
Bogota-Colombia

urante los ultimos 30 afios, las empresas familiares muy diferente al de los fundadores. Es por esto que, hoy en dia, las
se han enfrentado a entornos cambiantes que las empresas familiares deben afrontar el reto de alcanzar un balance
llevan a adoptar cambios en su estilo de direccién. entre un adecuado estilo de direccion que les permita obtener un
Estos cambios también se fortalecen por el tras- 6ptimo desempeio econdmico y mantener su unidad familiar.
paso generacional, puesto que una buena parte de
las grandes empresas familiares del pais han pasado a manos de la En primer lugar, las empresas familiares de hoy necesitan adquirir
segunda generacion, que se caracteriza por un estilo de direccion una vision estratégica compartida por toda la organizacion. Ante-
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Hoy en dia, las empresas familiares deben afrontar el reto de alcanzar un
balance entre un adecuado estilo de direccion que les permita obtener un
optimo desempeno econédmico y mantener su unidad familiar.

riormente, la estrategia era transmitida de manera casi
autoritaria de jefe a empleado. En la actualidad se inclu-
yen, cada vez mas, a los colaboradores como actores
clave en este proceso de pensamiento estratégico, pues
la ejecucion de este es poco probable si no se realiza
en equipo.

La cultura de la formacion en direccion de empresas
también es un factor muy expuesto a cambios. Hoy en
dia las personas y las organizaciones cuentan con una
cultura de la direccion mas difundida; hay mayores opor-
tunidades de formacion para trabajar en ambitos empre-
sariales que han aumentado gradualmente con la crea-
cién de diversas escuelas de direccidon y negocios en el
mundo. Esto también se extiende a las empresas familia-
res en las que los futuros sucesores y miembros de las
segundas y terceras generaciones son cada vez mas re-
ceptivos a la importancia de la formacién directiva para
dirigir una empresa.

Lo anterior da paso a otro cambio en la direccion de
las empresa enfocado en una mayor complejidad en
las relaciones con los colaboradores puesto que cuen-
tan con una mejor formacién, lo cual requiere de una
gestion de personal muy diferente a la que se les daba
hace 25 afios cuando la estructura organizativa era to-
talmente jerarquica.
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Hoy en dia, las segundas y terceras generaciones conci-
ben de forma diferente los sistemas de direccion, el trato
hacia sus colaboradores y la consecucién de objetivos.
Debido a que los directivos de estas generaciones se han
formado en el exterior y tienen la oportunidad de realizar
intercambios con directivos de otros paises y sectores,
y valoran mucho mas algunas competencias directivas
enfocadas en la inteligencia emocional.

En cuanto a la evaluacién y remuneracién, estas también
son entendidas de forma diferente por estas nuevas ge-
neraciones de directivos. Ya no es un inconveniente el
lugar donde se realice el trabajo para cumplir con los
objetivos, pues las habilidades y las acciones requeridas
para la consecucion de los logros no se encuentran nece-
sariamente en el puesto fisico o la oficina.

Entonces, écomo afrontar estos cambios?

Las organizaciones actuales deben aprovechar las habi-
lidades que tienen estas nuevas generaciones, su expe-
riencia internacional, su dominio de diferentes idiomas,
su creatividad y su forma de generar ese compromiso a
través de los sentimientos de propiedad psicoldgica. Es
necesario proporcionar espacios y sistemas de direccion
para potencializar estas fortalezas y, ademas, no forzar
habilidades que no son propias de estas generaciones

Las competencias de inteligencia emocional son claves
para afrontar estos cambios en la forma de dirigir a estas
nuevas generaciones en las empresas. En las empresas
familiares, el fortalecimiento de estas habilidades de in-
teligencia emocional se convierte en un aspecto indis-
pensable para el futuro de la organizacidn. Se necesitan
hijos e hijas directivos con la capacidad de canalizar el
estilo de direccion de sus padres de tal forma que trans-
mitan estos mensajes a las generaciones mas jovenes de
una manera mas empatica. Son estas generaciones de
sucesores entre los 30 y 40 afos quienes pueden explo-
tar sus habilidades para integrar las mejores practicas
directivas de sus padres con las mejores practicas de su
propia generacion, las que estan en este momento y las
que pronto llegaran.
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