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La quimica del talento



En el tiempo que tarda en leer este libro,
728 bebés habrdn nacido en la India,
123 en los Estados Unidos y s6lo

19 en Alemania.
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¢Formula ganadora?

Algunas de las organizaciones mas admiradas
del mundo afirman que perderan la mitad de
sus empleados clave en los proximos cinco afios.

Y eso es sélo la punta del iceberg. Una mayor
escasez de talento amenaza con nublar el
horizonte, aun cuando se incorporan nuevas
generaciones al mercado laboral, tan llenas de
expectativas que pueden transformar facilmente
la forma habitual de hacer las cosas.

La escalafén corporativo tradicional esta
desapareciendo bajo el peso del cambio—dando
lugar a una nueva estructura corporativa, donde
la gente talentosa puede moverse en cualquier
direccion entre un rango mas amplio de
opciones. Cuando la empresa no les brinda

las oportunidades que requieren, pueden decidir
salir de la organizacion.

Saber qué opciones ofrecer—y hacerlas
accesibles—requiere de trabajo en tres areas:

una estrategia de talento enfocada en el negocio,
las soluciones adecuadas y una infraestructura
que pueda evolucionar para enfrentar cualquier
Cosa que se presente.

El truco, por supuesto, es conjuntar los elementos
correctos en una combinacién ganadora.




Para un estudiante que hoy comienza su
etapa universitaria, la mitad de lo que
aprenda en su primer afio serd obsoleto
para cuando termine.



Este es un problema de negocios

Hoy, el talento es un tema fundamental de

la agenda de negocios—y no es exclusivo de
Recursos Humanos. Desde los directores generales
y los directores de finanzas hasta los lideres de

las unidades de negocios, los ejecutivos de todo
el mundo estan preocupados por el talento.

Especificamente, les preocupan los lideres que
preparan para el futuro, la escasez de empleados
clave, y cébmo retener y desarrollar al personal que
ya tienen.

La globalizacion ha cambiado la ecuacion. Clientes
globales, trabajadores globales, trabajo distribuido
en linea, y la lista sigue. Desafortunadamente,

la mayoria de las empresas no han establecido
programas de talento y RH para competir en

un mundo globalizado.

Del otro lado del espectro, no hay que ahondar
mucho en el negocio para descubrir una verdad
no tan secreta. Pegados a sus teléfonos celulares
y correo electrénico, el mejor talento esta
trabajando de sol a sol, lo que probablemente

no tiene nada de saludable. El patrén es el mismo,
desde los gerentes hasta los altos ejecutivos.

Trabajar todo el tiempo los esta llevando a niveles
de agotamiento cronico.

La tecnologia y la informacion estan ampliando la
estructura laboral en todas direcciones. No es sélo
lo que hace la gente, sino también como y donde
lo hace.

Cualquier estrategia de negocios que elija estara
configurada por los desafios de la fuerza laboral—
sin importar si lo reconoce ahora o cuando sea
demasiado tarde. Las adquisiciones, fusiones,
reestructuraciones, subcontrataciones laborales

en el extranjero asociaciones, lo que sea—T1a gente
es fundamental. Y a menos que usted entienda
coémo estan evolucionando las cosas exactamente,
le serd dificil conseguir el talento que necesita.




¢ Ya esta listo?

En vista de la escasez de talento, resulta tentador
actuar por impulso y tratar de resolver todo el
problema de golpe—especialmente si tiende a
preferir la accion que el andlisis. En este caso,
seria mejor esperar un poco mas.

Esto es porque muchas empresas simplemente
no cuentan con la fundamentacion de hechos
necesaria para empezar a crear las estrategias,
soluciones e infraestructura que requeriran para
crear la fuerza laboral adecuada.

Antes de que empiece a disefar soluciones,
trabaje con sus lideres de negocio para confirmar
sus prioridades estratégicas y entender lo que
eéstas requieren del talento clave. Pidales que
identifiquen las brechas de talento que estan
afrontando, y explore las opciones para cerrarlas.
Investigue donde se encuentran en la planeacion
de sucesion—no solo de los lideres, sino de todo
el talento critico.

Después de esto, deberd ser mas especifico.
Necesitara saber exactamente qué se necesita
para crear los empleos, la organizacion y el
ambiente de trabajo que requiere su personal
clave para tener éxito.

Si busca un marco de referencia para desarrollar
estas cuestiones, ha llegado al lugar correcto.




Haga la prueba

Tomese dos minutos para calificar a su empresa en cada uno de estos enunciados. “5" significa que
esta completamente de acuerdo.

En desacuerdo De acuerdo
El talento esté en la lista de prioridades de nuestro Director '
General. Realmente. @ @ @ @ @
Hemos identificado los segmentos criticos de la fuerza laboral @ @
que necesitamos para lograr nuestros objetivos de negocio. @

Entendemos como estan afectando a nuestros

requerimientos de talento los cambios de la fuerza laboral @ @ @ @

globalizada.

Nuestro enfoque para la planeacién de la fuerza laboral esta

basado en un entendimiento claro de nuestras prioridades de @ @ @
negocio.

Utilizamos analitica de datos y modelacion predictiva como

parte de la planeacién, reclutamiento y retencién de la fuerza @ @ @
laboral.

Nuestro departamento de RH trabaja muy de cerca con los
lideres del negocio. Definitivamente estamos adelante de la @ @
curva de talento.

Al planear las iniciativas para la fuerza laboral, pensamos de
manera integral, incluyendo la informacion de impuestos, @ @ @
administracion de recursos, Tl'y legal.
Nuestros gerentes entienden los requerimientos de carrera de
nuestro talento critico, y estamos haciendo nuestros @ @ @
programas a la medida para satisfacer esas necesidades.

Hemos avanzado mucho en perfeccionar la practica del
dialogo con el talento. @ @ @ @

Calificacion

0-10 Se esta quedando atras. Quiza en este momento el no estar preparado no le afecte, pero llegara el momento
en que si lo hara.

11-20 Va por buen camino, pero el talento y el trabajo todavia no son una ventaja competitiva.

21-36 Esta en posicion para sobresalir en cuanto a atraer y retener al mejor talento.

37+ No quisiéramos ser su competencia.



La tabla periodica del talento

Estrategia

JA\ An Di

Alinear Analizar Diferenciar Soluciones de talento Soluciones laborales

Ae Pt Ift Ra Ad (@e

Reclutamiento
Alineacion Planeacién de Informacién de y asignacién Aprendizaje Conocimiento

de la empresa la fuerza laboral la fuerza laboral de personal y desarrollo y colaboracion

Ar i \Y/ As

Segmentos
Administracion criticos de la Mapa Orientacion Administracion
de riesgos fuerza laboral de talento e induccion de la sucesion

Erh Et G4 Pm Da

Estrategia Evaluacién Estregia Administracion Desarrollo
de RH de talento generacional del desempefio acelerado

Me Cg OF]

Contratacion
de personal Organizacion
Métricas a nivel global con coaching

T Ps Di AcC Er Cm

Infraestructura

Provision de Diversidad Administracion Eticay
Tecnologia servicios de RH e inclusion del cambio responsabilidad Comunicaciones
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Como utilizar esta tabla

Utilice la Tabla Periddica del Talento para explorar los elementos de
Dt estrategia, soluciones, catalizadores e infraestructura que podrian
ser parte de su enfoque global para la administracién de talento.

Catalizadores

Diglogo
con el talento 1. Primero, la estrategia de negocios y las métricas. Asegurese
de que las necesidades de su empresa guien su agenda. Piense
Do M CC en como cambiaran las necesidades de su fuerza laboral en los
préximos afios. (Qué tipo de personas necesitara—para
Disefio de Personalizacién cudndo—y de qué parte del mundo vendran? ;Cémo medira
la organizacién masiva de carrera el avance?
. 2. Soluciones. Cada una de las inversiones en soluciones debera
Tl vincularse directamente con los elementos de su estrategia.

Algunas soluciones estaran enfocadas en temas de talento,
Disefio Transformacion como el reclutamiento de personal o el desarrollo de carrera.
laboral de incentivos , . .
Otras estaran enfocadas en cuestiones laborales—el qué,
cuando, dénde y cémo del trabajo.
3. Catalizadores. Algunos elementos tienen un potencial especial
N para acelerar el desempefio. Estos catalizadores pueden impulsar
Oficina Propuesta de valor ) L, L .
Wil para el empleado la diferenciacién mas rapidamente que otras soluciones y
merecen una atencion especial.
4. Infraestructura para hacer posible las soluciones. Parte de
la infraestructura que necesita puede ya estar implantada,
pero quiza necesite actualizar sus sistemas—y tal vez su cultura.
Mantenga las mejoras enfocadas en entregar las soluciones
concretas, necesarias para respaldar la estrategia.

Pv

Ll Los elementos en la tabla pueden definirse como “medulares”

o "“diferenciadores”. Muchas empresas necesitaran aplicar ambos.
Los elementos medulares respaldan el ciclo de vida tradicional

del empleado. Los diferenciadores tienen mayor potencial para
impulsar las ventajas competitivas.

Cultura Leadership

I:I Medular C, Diferenciador



Empiece aqui

No hay dos negocios con férmulas idénticas para
el talento, ni siquiera empresas similares en la
misma industria. La manera como integre los
elementos especificos de su estrategia de talento
debe reflejar su estrategia de negocios.

Por ejemplo, si tiene la intencion de crecer
mediante adquisiciones, su estrategia de fusiones
y adquisiciones debe estar disefiada para cerrar
las brechas de talento. Ademas, necesitara
perfeccionar su habilidad para conservar al
personal fundamental durante las etapas de

altas y bajas propias de una fusion.

Resulta prioritario saber cuales brechas de talento
tiene que llenar. Si su equipo directivo no sabe
qué clase de puestos tendra que cubrir en tres

a cinco afios, estd en problemas.

Pero asegurese de hablar también con su personal
de linea. ¢Tiene dificultades para equilibrar su
vida? ;Qué le falta para fortalecer los vinculos
entre su fuerza laboral y los desafios de negocios
importantes de su compafifa?

Un elemento clave de cualquier estrategia de
talento efectiva es identificar aquellos segmentos
fundamentales de su fuerza laboral: los empleados
de alto valor para las organizaciones que resultan
especialmente dificiles de reemplazar. Esto no
significa que pueda ignorar al resto del personal,
pero necesitara prestarle atencion especial a los
elementos decisivos.

STl

Segmentos
criticos de la
fuerza laboral
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¢Cuales son los segmentos de la fuerza laboral que mas importan?

Especialistas Segmentos criticos

de la fuerza laboral
Reflejan las alineaciones
formadas donde las empresas Estan compuestos por personas
no tienen |aS habilidades bien Capacitadas y muy
requeridas y 8 pueden especializadas que impulsan
desarr0||ar|a5 Internamente un porcen‘taje desproporcionado
de manera rentable. del crecimiento en ingresos

Trabajo flexible Fuerza laboral medular

Refleja las alternativas que Refleja la columna vertebral

las empresas pueden utilizar de la empresa - el personal

para cubrir periodos de mucha gue esta bien capacitado

demanda de empleados en los procesos de la firma,

0 la necesidad de bajar pero cuyo conocimiento

los costos. y habilidades son reemplazados
mas facilmente.

Dificultad para reemplazar las habilidades

Impacto en la cadena de valor

13



Meétricas

Mida lo importante

Aunque es importante tener un conocimiento
intuitivo de las necesidades de su fuerza laboral,
es todavia mas importante respaldar dicho
entendimiento con hechos y con un analisis
disciplinado. Basarse en los hechos es un
elemento decisivo de cualquier estrategia

de talento sustentable.

Utilice datos econémicos y demograficos para
afinar sus conocimientos sobre mercados de
talento externos—no Unicamente en su industria
o en funciones especificas, sino también a nivel
regional, nacional y global.

Mejore sus capacidades en el andlisis de la fuerza
laboral e inteligencia de negocios. Esto significa
saber sobre mineria de datos, analisis estadistico
y modelos predictivos, para entender sus retos de
reclutamiento, retencion y asignacion de personal.

Bueno, mejor, 6ptimo

Construya un caso de negocios riguroso para
cualquier inversion en talento—y haga un
seguimiento continuo de su retorno de inversion.

Con algo de esfuerzo, los beneficios de las
soluciones de talento pueden ser cuantificables.
No se conforme con evidencias anecddticas

0 ilusiones—y ciertamente no confie en las
evaluaciones comparativas de caracter general
de la industria de RH.

Me

Meétricas

Confiar en las métricas de entrada resulta tentador, porque son mas faciles de medir.
Pero en lo posible, trate de enfocarse en los resultados.

Mida el tiempo que le lleva contratar representantes de servicio al cliente

Mida cuanto tiempo le lleva lograr que los nuevos empleados sean
competentes en sus trabajos.

Mida los cambios reales en la satisfaccion del cliente




El principio, en medio y el final

Hoy en dia es facil creer que gran parte del drama
de la fuerza laboral gira en torno a una nueva
generacion de jovenes engreidos que no saben
cual es su lugar. Si eso es lo que piensa, le espera
una gran sorpresa.

Ciertamente, el acervo de talento en la actualidad
abarca cuatro generaciones, pero en muchos
sentidos son mas parecidas de lo que se imagina.

Y, a pesar de que los trabajadores de la
Generacion Y pueden haber iniciado una nueva
tendencia con todos sus cuestionamientos,

el tema ya ha sido rebasado.

Los boomers—e incluso los jubilados que se estan
reincorporando a la fuerza laboral—quieren
muchas de las mismas cosas que desean sus hijos
adultos. Reconocimiento y respeto. Flexibilidad

y opciones. Trabajo significativo. Y equilibrio—
con la vida y la comunidad. Esto significa que las
innovaciones en las estrategias de talento y las
soluciones deben tener el potencial para abarcar
las necesidades de los multiples segmentos de

su fuerza laboral—sin importar en qué parte

del mundo se encuentren.

Al mismo tiempo, también debe considerar las
diferencias. Su empresa bien puede ser un gran
lugar para empezar una carrera y formar una
familia, (pero también es el mejor lugar para
terminar una carrera? Si puede encontrar la
manera de ser las tres cosas, estara en buenas
condiciones para atraer y retener al mejor talento.

G4

Estregia
generacional




La empresa estadounidense
promedio cambia el 25% de
su fuerza laboral cada afio.



No existe una solucion universal

La Tabla Periodica del Talento abarca dos
categorias de soluciones, asi como catalizadores
que pueden ayudar acelerar las mejoras

de desempefio en cualquier area.

Las soluciones de talento se enfocan en la fuerza
laboral misma. Todas se refieren al “quién”. Por
otro lado, las soluciones laborales se enfocan

en el qué, cuando, donde y como del trabajo.

Existen diferentes elementos que dan valor en
formas distintas. Algunos pueden ayudar a
mejorar las capacidades fundamentales, mientras
que otros tienen mas potencial para impulsar la
diferenciacion competitiva. Y pueden utilizarse en
muchas combinaciones. Dependiendo de donde
estén sus brechas, un poco de innovaciéon puede
ser realmente mas importante que una estructura
inmovil chapada en oro.

Por ejemplo, a menudo se puede presentar un
buen caso para invertir en capacidades avanzadas
de prediccion, aunque usted no esté en la
posicion que quisiera en materia de planeacion
de la fuerza laboral. De hecho, un compromiso
con la innovacién puede tener el beneficio
adicional de impulsar mejoras basicas.

Algunas empresas creen que tienen que elegir
entre mejorar las soluciones basicas e invertir

en innovacion. Pero en el caso del talento y

el trabajo, ambas acciones pueden tener sentido.
Las inversiones deben definirse en funcion de

los imperativos de negocios, no de un programa
genérico. Evaluar comparativamente los procesos
de talento con el estandar de una industria no

le proporcionara la diferenciacion competitiva
que va a necesitar.

Di

Diferenciar




¢Esta escuchando?

Para toda la discusion que existe actualmente
sobre la importancia de escuchar, pocas empresas
lo hacen bien. En especial cuando se trata de la
administracion del talento. No sélo es cuestion de
hacer preguntas, sino también de escuchar para
identificar las oportunidades.

Cuando las organizaciones desarrollan nuevos
servicios y productos, casi siempre empiezan
escuchando. Se preparan para anotar todos los
comentarios y opiniones que puedan encontrar
por todo el mundo. Realizan una verdadera
investigacion, escuchan atentamente las ideas
que solucionaran los problemas de los clientes.
Estan enterados de las posibilidades. Reaccionan
con rapidez ante los cambios del entorno.
Invierten en CRM. Se centran en el cliente.

Pero cuando se trata del talento y del entorno
laboral muchas empresas ni siquiera intentan
escuchar, ya no digamos participar en
conversaciones extensas.

El didlogo bien manejado entre el talento
fundamental y los lideres del negocio es la Unica
manera de conocer las perspectivas que necesita
para la planeacion estratégica de la fuerza laboral.
Ellos son los que realizan el trabajo. Ellos son los
que intentan equilibrar sus vidas y carreras.

Escuchelos.

Conozca los hechos. Y analicelos.

« Utilice varios enfoques. Encuestas, coaching,
informacion de salida, grupos de opinion,
informacion recopilada al contratar empleados
0 en eventos de seleccion, lo que se requiera
Confie en la retroalimentacion continua en
lugar de revisiones intermitentes al azar. Incluya
el dialogo con el talento en su manera de hacer
negocios

Haga preguntas como “;Qué pasaria si?” con
respuestas concatenadas, para que pueda
procesar los datos de manera mas confiable.
Evite las preguntas confusas que se presten a
muchas interpretaciones

Siga mejorando. Afine sus preguntas
aprovechando las respuestas que ha recibido




Personalizacion masiva de carrera (Mass Career Customization™)

Forjando el entorno laboral del siglo 21

El escalafon corporativo ha sido la regla de oro
para el éxito personal desde que se invento la
jerarquia organizacional. Pero el modelo de
escalafon no siempre se ajusta al plan de carrera
que desea el talento actual.

La Personalizacion Masiva de Carrera (MCC, Mass
Career Customization™) hace posible una cultura
de estructura corporativa, que ofrece un modelo
personalizado para hacer carrera y desarrollar
talento.

La inspiracion para MCC proviene de la
adaptacion masiva de productos, que es una
parte cotidiana del mercado de consumo actual.

Afos de carrera: 0-3
Ingreso en la fuerza laboral profesional

Ritmo Carga Lugar /
de trabajo Horario

Acelerado

Colaborador
individual

Piense en M&Ms®, Starbucks® e iTunes®. Asi
como la opcién de personalizar los productos

ha incrementado la lealtad y la rentabilidad de los
clientes, MCC tiene el potencial para mejorar la
satisfaccion del empleado, reducir los costos de
rotacion, generar mayor lealtad y permitir que

la gente se enfoque en cumplir cabalmente

con el trabajo y el objetivo mas importante

para la organizacion.

El marco de la MCC proporciona una estructura
para personalizar las carreras utilizando un
conjunto finito de opciones ademas de cuatro
dimensiones de carrera interrelacionadas —Ritmo,
Carga de trabajo, Lugar/ Horario y Rol. MCC
ofrece procesos para manejar estas opciones
como eventos comunes, mas que como
situaciones extraordinarias.

Aiios de carrera: 4-8
Cambio su especialidad

Ritmo Carga Lugar /
de trabajo Horario
Sin
restricciones

Reducida Colaborador

individual

Restringido
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MCC se basa en la idea de que, con el tiempo,
los planes de carrera en una economia impulsada
por el conocimiento se pareceran cada vez mas

a una ola, con fases de ascenso y descenso de
los compromisos de trabajo.

Las principales decisiones de negocios y de
carrera que la ola de cada persona refleja, ahora
pueden planearse de manera proactiva. En
consecuencia, las conversaciones, los procesos
de talento, y al final, las experiencias laborales
que rodean estas decisiones resultan mas
satisfactorias y productivas para todos los
involucrados.

Anos de carrera: 9 - 11
Necesidades personales
Ritmo Carga Lugar /
de trabajo Horario
Sin
restricciones

Acelerado

Reducida Colaborador

individual

Restringido

Personalizacion Masiva de Carrera

« Reconoce las fluctuaciones de las carreras
en el tiempo
En respuesta proporciona una est
mas fluida

Institucionaliza un esquema/ proceso
Permite las opciones
Hace que los intercambios sean mas claros
Ofrece una mayor transparencia

- Amplia los limites y la consistencia
de lo que es aceptable

\V/[de

Personalizacion
Masiva de Carrera

Afos de carrera: 11+
Mitad de la carrera

Ritmo Carga Lugar /

de trabajo Horario
Sin
restricciones

Acelerado

Colaborador
individual

Reducida Restringido

* Corporate Lattice y Mass Career Customization son marcas registradas de Deloitte.
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Propuesta de valor para el empleado

¢Qué puede prometer?

En la mayoria de las compafias, la gente quiere
muchas cosas similares. Reconocimiento y
respeto. Flexibilidad y opciones. Responsabilidad.
Autonomia. Trabajo significativo. Equilibrio. Ya
sabe—Ilo mismo que usted desea.

Pero, ;cémo puede saber un empleado si su
organizacion realmente cumple estas promesas?
Las organizaciones hablan mucho sobre ser

un gran lugar para trabajar, ;pero qué tan
atinadamente cumplen las expectativas de

su personal?

Algunas de las organizaciones mas eficaces
actualmente estan desarrollando Propuestas de
Valor para el Empleado o Marcas de las Empresas
Contratantes para guiar sus compromisos con

los empleados—tal como utilizan el poder de sus
marcas para comunicar su valor a los clientes.

Incluso podrian llegar a necesitar numerosas
propuestas de valor para el personal debido
a las diferentes expectativas de su fuerza laboral.

Entender cada vez mas la negociacion entre
empleador y empleado—desde la perspectiva
del personal actual y futuro—puede ser un eje
importante para los programas de talento.

¢{Qué es la marca de la empresa

contratante?

El paquete de prestaciones funcionales,

economicas y psicolégicas que conlleva

el empleo e identificadas con la empresa

contratante.

» Funcionales—desarrollo y/o actividades
utiles relacionadas con el trabaj

» Econdmicas—recompensas materiales
0 monetarias

» Psicolégicas— sentido de proposito,
pertenencia o reconocimiento

De hecho, es la combinacion de factores que
lo distinguen como empleador y le dan
forma a las percepciones de los empleados
anteriores, actuales y futuros.

— Tim Ambler y Simon Barrow, The Employer
Brand (La Marca del Empleador)

Pv

Propuesta de valor
para el empleado




¢Qué puede dar?

La gente quiere algo mas de su trabajo que

un sueldo. Desde luego, quiere prestaciones y
bonos—pero hay algo mas en juego. También
quiere aprender y crecer, y marcar una diferencia.
La manera como integre estos elementos puede
tener un gran impacto en su buena disposiciéon
para realizar ese esfuerzo extra.

Sin embargo, muchas empresas siguen enmarcando
sus programas de reconocimiento en el contexto
de “compensaciones y beneficios”—simplemente
como un costo de hacer negocio. Saben que
gastan mucho dinero en reconocimientos, pero
la mayoria tiene problemas para justificar ese
gasto con resultados especificos.

La clave para mejorar su retorno de inversion

en incentivos implica entender y controlar cuatro
factores intermedios que vinculan las recompensas
con el valor empresarial: como perciben los
empleados las bonificaciones, cémo pueden
variar estas percepciones por segmentos y
generaciones de la fuerza laboral, como afectan
los incentivos al comportamiento, y cémo afectan
los cambios en la forma de actuar al desempefio
del negocio.

¢Poco convencional? Tal vez. ¢Eficaz?
Indiscutiblemente. Y usted puede comprobarlo.
Ponga a prueba este enfoque aplicandolo

en pequena escala, quiza en una sola unidad

de negocios o departamento. Vaya paso a paso,
descubriendo gradualmente cuales son los
reconocimientos —en el sentido mas amplio—
que realmente desean sus empleados.

22



Jlymarite rmo6anpHO™

Si no esta pensando ya globalmente en lo que se
refiere al talento fundamental, pronto lo estara. Y
esto cambiara casi todo los aspectos del enfoque
de su empresa hacia el reclutamiento. Hay cinco
puntos importantes que debe considerar.

1. Siga la corriente. El talento actual ya se esta
moviendo de un lado a otro de las fronteras
internacionales en patrones constantes que
usted puede aprovechar. Estudiantes de
ingenieria de la India. Gerentes de mandos
medios de Canada. Altos ejecutivos de la
Unién Europea. Y la lista continta. Conozca
quiénes son y a dénde van—y adecue esas
tendencias a sus necesidades de corto plazo.
No se limite a reclutar en uno o dos paises.
Este es el mundo de la estructura en accién.
Piense en grande.

2. Anticipese. Si su fuerza laboral necesita un
flujo constante de talento de nivel basico, éste
es el momento para establecer acuerdos con
universidades que tengan un numero elevado
de extranjeros. Algunas universidades
importantes cuentan con una base creciente
de gente joven entusiasmada con las
oportunidades internacionales. Asegurese
de aprovechar a tiempo esos acervos de
talento con didlogos eficaces.

3. Domine los procesos de inmigracion. Aunque
encuentre el talento que busca, obtener la
documentacién requerida puede ser un
verdadero reto. Segun algunas estimaciones,
hasta un tercio o mas de candidatos

seleccionados no puede obtener las visas
que necesitan. No espere a enfrentar una
crisis de talento para volverse un experto
en el manejo de asuntos migratorios.

. No improvise. La desinformacion sobre las

contrataciones de talento global es asombrosa.
La Unica manera de asegurarse que lo esta
haciendo bien es tener personas que vivan

en los paises que le interesan. Esto resulta
especialmente cierto cuando se trata de
acercarse a los candidatos y negociar la
remuneracion. Los reclutadores muy agresivos
que no conocen las costumbres locales pueden
dafar seriamente su marca y su reputacion. Y
en este mundo de Facebook®, el dafio puede
propagarse casi de manera instantanea

a nivel mundial.

. La tecnologia si importa. Hay muchas areas

donde la tecnologia “suficientemente buena”
basta. La contratacion de personal a nivel
global no es una de ellas. Necesitara una
plataforma de tecnologia global sélida que
pueda adaptarse a las necesidades particulares
de cada pais. Esto significa que tiene que ser
escalable y flexible. No escatime gastos.

*En ruso, *"piense globalmente”.




Yes.
Si.
Hai.
a

Ou.i.

En el mercado de talento global, nunca se sabe qué encontrara

y en donde. Cuando un ingeniero holandés de una unidad de
negocios pregunte sobre una oportunidad de trabajo en una
unidad de negocios diferente en Australia, conviene que lo sepa
su gente en Brasil—solo por si acaso. Ya sea que se trate de
identificar y acercarse al talento en nuevos paises o estructurar

la tecnologia para recibir solicitudes y hacer un seguimiento de
los candidatos, necesitara una vision global que pueda adaptarse
a cada regién geografica importante.



La movilidad global (Mg) puede cambiar su manera de acercarse a los segmentos de la
fuerza laboral que desea para aprovechar las diferentes oportunidades

Alto valor
de desarrollo

Experiencia de aprendizaje

Empleados objetivo: las “estrellas”
en ascenso
« Empleados que buscan
- Diversidad en experiencia
y crecimiento personal

Enfoque de MG:

« “Expatriado menor”

- Enfoque en el desarrollo

- Prever que los participantes asuman
parte de la responsabilidad

Oportunidad estratégica

Empleados objetivo:
« Futuros lideres - “Superestrellas”

Enfoque de MG:
« “Expatriado de nivel superior”
- Enfoque en el desarrollo,
la experiencia y la retencién
« Oportunidades futuras garantizadas

Bajo valor
de desarrollo

Trabajo genérico

Empleados objetivo:
« Voluntarios
- Talento de bajo costo

Enfoque de MG:

- Apoyo y ventajas minimas
« Transferencias locales

« Asignacién “en riesgo”

Puesto calificado

Empleados objetivo:

« Profesionales con desempefio
comprobado

« Conjunto de habilidades profundas
y especializadas

Enfoque de MG:

« Corto plazo o bono de gastos
de manutencion

« Asignaciones por proyecto

« Implementacién rapida

Bajo valor de negocios Alto valor de negocios
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Aqui, alla y en todas partes

Conforme las empresas hacen mas negocios a nivel
internacional, necesitan tener la habilidad de
movilizar a su personal rapida y facilmente. También
necesitan lideres y empleados con experiencia
global que les ayuden a manejar sus operaciones
en lugares lejanos. Desafortunadamente, muchas
organizaciones estan descubriendo que sus
programas para manejar las asignaciones
internacionales no son lo suficientemente
buenos para satisfacer sus necesidades crecientes.
Normalmente, se han enfocado en un servicio
muy personalizado para un nimero pequefio

de reubicaciones a largo plazo. Ese enfoque
unidimensional ya no funciona.

Para enfrentar los retos actuales, necesitara
nuevas e inclusive mejores capacidades para

la movilidad global. Esto significa crear opciones
a la medida que abarquen todo, desde
asignaciones estratégicas hasta trabajos
genéricos—y todos los puntos intermedios.
También necesitara convertir la movilidad global
en una practica operativa estandar que sea
rapida, flexible, eficiente y replicable.

La escala y la velocidad son importantes, pero
tenga cuidado: los programas de movilidad
ampliados tienen que cumplir con las regulaciones
globales, y deben estar totalmente optimizados
para ser fiscalmente eficientes.

Si las operaciones globales forman parte de su
estrategia, es indispensable que domine la
movilidad global.
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Tiempo y espacio

Por fin encontré al gerente perfecto de desarrollo
de productos que habia estado buscando por
tanto tiempo. Sin embargo, debido a su situacion
familiar, no puede ir a la oficina todos los dias.
De hecho, quiere trabajar desde su casa dos dias
a la semana.

Si su organizacion ha adoptado la filosofia de
trabajo “en cualquier momento, en cualquier
lugar”, puede contratarlo con la confianza de
que va a comenzar a trabajar de inmediato. De lo
contrario, probablemente no esta de suerte.

Para competir por el mejor talento, las empresas
tienen que ser capaces de apoyar a las personas
que quieren trabajar a distancia—ya sea desde
su casa, desde la habitacion de un hotel o incluso
desde un partido de futbol al otro lado del mundo.
Eso significa implementar la tecnologia de
comunicaciones, las herramientas de colaboracion
y los sistemas, para hacer que el trabajo fluya.

Pero aunque las cosas funcionen bien, la oficina
virtual trae consigo retos y complejidad. La
mayoria de las empresas tiene que redisefar sus
procesos de trabajo para abordar asuntos tales
como la seguridad, la medicion de desempefio
y el control. Aqui es donde la personalizacion
masiva de carrera es muy Util.

Finalmente, no ignore la cultura. Si usted piensa
que se requiere un gran proyecto de cambio para
que su estrategia de talento despegue, es
probable que tenga razon.
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RH orientados al negocio

RH tiene que ver con la gente, pero la planeacion
para el talento y la fuerza laboral va mas alla del
capital humano. La planeacion de la fuerza
laboral es un problema de negocios, y el trabajo
de RH es proveer la infraestructura necesaria para
respaldar la estrategia y, para que esto sea posible
tiene que asociarse con el negocio.

Para los lideres de RH que entienden este reto,

las oportunidades para ofrecer y crear valor son
enormes. SUs organizaciones estan en una posicion
perfecta para liderar la agenda de talento y poner
en marcha la planeacion, disefiando estrategias,
siendo duefas de las métricas, realizando analisis
para aplicar nuevas perspectivas, asesorando

a los lideres de negocios, administrando el
conocimiento y mas.

Al mismo tiempo, los tipos de soluciones descritas
en este libro detonaran la necesidad de contar
con mejor infraestructura, estrategias de RH
modernizadas y modelos de entrega de servicio
perfeccionados. Lo cual probablemente significa
que RH tendra que encargarse de proveer los
nuevos procesos, tecnologias y gente que se
requiera. Esto aplica especialmente para las
innovaciones, como la personalizacion masiva

de carrera y la movilidad global.

Las mejores organizaciones de RH ya estan
poniendo manos a la obra. Ellas han comprendido
que hay una escasez creciente de talento, pero
entienden que los retos son mucho mayores.
Asi como la contabilidad se transformé para
evolucionar en finanzas durante los Ultimos

30 anos, los departamentos de RH deben
transformarse para resolver los complejos retos

de talento y del entorno laboral que hoy
enfrentan las empresas.
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Es su turno

En un entorno competitivo donde los problemas
relacionados con la gente son una prioridad, la
demanda de enfoques innovadores que vinculen
las estrategias de talento con el negocio nunca ha
sido mayor. Las soluciones aisladas y las respuestas
parciales simplemente ya no funcionan.

Este libro presenta los principales elementos que
necesitara para crear soluciones mas completas.
Sin embargo, puede resultar complicado combinar
estos elementos de manera eficiente. Se requiere
de un enfoque basado en hechos, enriquecido
mediante el didlogo continuo con el talento.

Sobre este libro

Cualquier cosa que decida hacer, no se precipite.
Ya hay demasiadas empresas que gastan mucho
dinero en programas especiales de talento que no
han derivado en soluciones efectivas.

Encuentre la férmula adecuada y estara en posicion
de impulsar una diferenciacion competitiva. Al
enfocarse en el talento y el negocio, duplicara sus
alternativas para la accion.

La Quimica del Talento es una publicacion de la serie dedicada a ayudar a las empresas para mejorar su desempefio.

Comuniquese con nosotros

Deseamos tener noticias suyas y saber qué piensa sobre las ideas presentadas en este libro.

Por favor contactenos www.deloitte.com/mx/talento
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