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ara aquéllos que se plantean si la

“guerra por el talento” ha terminado

o si los recortes de costes del primer

cuatrimestre del afio podrian afectar

a la asignacion de recursos humanos,
les planteamos la siguiente cuestion: en tiempos
de recesion, jalgiin minorista danaria delibera-
damente su marca en el mercado? ;Evaluaria su
cartera de clientes y decidiria que no importa
que algunos estén descontentos con el producto
y busquen marcas alternativas?

Lo mismo se puede decir del talento de una
compafia. ;Deben las companias arriesgarse a
dafar su imagen de marca, poniendo en mar-
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cha indiscriminadamente planes de recortes,
simplemente para ahorrar dinero a corto plazo?
Desafortunadamente en muchas organizacio-
nes la respuesta es “si”; en ellas se dedica po-
co tiempo a pensar en las consecuencias que
tendran a largo plazo los “parches” que se han
aplicado para solucionar los problemas a corto.
Luego, se lamentaran de las decisiones precipi-
tadas una vez que la situacién mejore, ya que
se encontraran con que sus empleados dejan la
compania en busca de oportunidades mas inte-
resantes, con que les resultara mas dificil atraer
a nuevos talentos y con que tendran numerosas
vacantes en puestos clave.

Hoy en dia, son pocos los que sostienen que
no estamos en un ciclo bajo. Sin embargo, la
dificil situacién econémica no es la tnica pre-
sion que se ejerce sobre las companias. La glo-
balizacién del mercado de trabajo, los cambios
demograficos en la mano de obra, los nuevos
retos de los mercados financieros y la necesi-
dad de desarrollar una innovacién sostenible
convierten la gestion del talento en una cues-
tiéon no sdlo de recursos humanos. Se convierte
en un imperativo estratégico del negocio que
los lideres deben abordar de forma rapida y
proactiva.

Podriamos plantear que la estrategia del
talento es tan critica como la estrategia de mar-
keting o la financiera. Para los directivos esto
significa, por un lado, reconocer un vinculo
entre las presiones del mercado, la estrategia de
negocio y el valor proporcionado por el talento,
y por otro, analizar las consecuencias e impac-
tos que las iniciativas de gestién del talento
pueden tener sobre los resultados de negocio.

LOS PERIODOS DE INCERTIDUMBRE RECLAMAN
ACCIONES INNOVADORAS

Los negocios siempre experimentan ciclos
al alza y a la baja, y son precisamente éstos pe-
riodos los que ayudan a diferenciar a los gana-
dores del resto. Efectivamente, las empresas de
alto rendimiento superan a sus competidores de
manera constante y sostenida a lo largo de todos
los ciclos de negocio, durante los cambios en el
sector e incluso durante cambios en el equipo
directivo.

Una de las principales razones que explican
el éxito de estas empresas respecto a sus com-
petidores directos, incluso en épocas dificiles, es
sin duda, la innovacion continua. La innovacién
debe provenir de alguna parte, o mas concreta-
mente, de alguna persona, lo cual asegura que
el talento de la organizacion es absolutamente
critico para lograr el alto rendimiento.

Conseguir el “alto rendimiento” a través de
una capacidad de talento diferenciada requiere
la habilidad de adaptarse a las cambiantes con-
diciones del mercado y de reconducir el rendi-
miento de las personas, orientdndolo hacia obje-
tivos especificos en cada momento. En el Grafico
2 podemos observar que las companias se estan
posicionando en una de las tres vias, depen-
diendo de cudl haya sido el impacto econémico
sobre su negocio. Para muchos directivos la
cuestion no es si deben responder sino si pue-
den responder. ;Como de preparadas estan las
companias para identificar, comprometer y des-
plegar los recursos y programas necesarios para
mantener un alto rendimiento en los tiempos
tan desafiantes que vivimos? ;Son capaces de
adaptar sus programas de RR.HH. y de talento

GRAFICO 1. ;COMO DE PREPARADAS ESTAN LAS COMPANIAS PARA IDENTIFICAR, COMPROMETER Y DESPLEGAR LOS

RECURSOS Y PROGRAMAS QUE MANTENDRIAN EL ALTO RENDIMIENTO EN ESTOS TIEMPOS DIFICILES

POSICIONAMIENTO
PARA LA SUPERVIVENCIA

o Dimensionamiento adecuado de la
mano de obra.

o Optimizacion de costes de la mano
de obra.

o Mejoras en la eficiencia operativa.

o VVolver a lo basico.
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POSICIONAMIENTO PARA
ADQUIRIR VENTAJA

e Acelerar la innovacion.

o Nuevos modelos operativos.

o Megjoras de habilidades criticas.
e Adquisicion del talento.

o Estrategias 4giles.

e Compromiso y alineacion.

POSICIONAMIENTO PARA
EL CRECIMIENTO

o Integracion de fusiones y
adquisiciones.

e Alineacion de la cultura.

o Integracion de Recursos
humanos.

e Arquitectura de organizacion.

e Modelos de gobernabilidad.

Fuente: Centro del Alto Rendimiento. Accenture, 2009.



Entender el “perfil de riesgo” de los
empleados criticos y de los lideres

clave es [a primera linea de defensa de

una compania contra el desgaste y Ia
pérdida de productividad)

y de ampliar las operaciones que estan basadas
en los imperativos estratégicos del negocio?

Para aquellos que reconocen la importan-
cia de abordar estas materias de una mane-
ra proactiva, esta cuestion comenzara a tomar
“velocidad” hacia el mercado. ;Seran capaces
las empresas de adaptar y planificar sus opera-
ciones con suficiente rapidez para convertir sus
capacidades en una ventaja competitiva a largo
plazo o lucharan por responder y perder la bata-
lla frente a sus competidores? La velocidad con
la que se producen estos cambios demograficos
y econémicos, asi como en las fuentes del talen-
to, crea un entorno que diferenciara a aquellas
empresas de alto rendimiento de los rezagados
-como sucedié durante la recesién de los afos
90-91 (Grafico 3).

ACTUAR RAPIDO ES CRITICO. ;DEBEN LOS
DIRECTIVOS CREER EN SUS INSTINTOS... 0
CUESTIONARLOS?

En un entorno empresarial complejo, donde
se esta ejerciendo una presioén sobre las com-
pafias a través de diferentes vias, es tentador
confiar en las medidas referidas como “utiliza-
das y verdaderas” (del inglés tried and true) con
distinto grado de éxito en el pasado. Sin embar-
go, los lideres pueden encontrarse con que sus
instintos le llevan por el camino equivocado.
Creemos que es mds innovador y efectivo atacar
estos momentos de incertidumbre tratando el
talento como un aspecto clave, que ayudara a
las companias a superar los ciclos a la baja y a
posicionarse mejor para lograr el crecimiento y
el alto rendimiento cuando las condiciones fi-
nalmente mejoren.

¢CUAL ES EL PAPEL DE LOS LiDERES EN EL
ENTORNO ECONOMICO DE HOY EN DiA?

Para muchas compaiias, el envejecimiento de
la mano de obra y las préximas jubilaciones de la
generacioén del “baby boom” podrian constituir
un reto significativo por si mismo. Sin embargo,
la caida de los precios de la Bolsa y la reduccion
en los planes de pensiones provocan que muchos
profesionales que podrian haberse jubilado conti-
nien en su puesto de trabajo durante mas tiempo.

FIG. 2: LOS VENCEDORES SE DESMARCAN DE LOS PERDEDORES DESPUES DE LA RECESION.
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Fuente: Centro del Alto Rendimiento. Accenture, 2009.
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FIG. 3: EL FOCO EN LA REDUCCION DE COSTES MEDIANTE LA REDUCCION DE PLANTILLA PUEDE PRODUCIR

UN IMPULSO A CORTO PLAZO, PERO NO NECESARIAMENTE VALOR A LARGO PLAZO.

Rendimiento total para los accionistas
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Identificadas 20 compafiias que anunciaron importantes recortes de empleo en el marco temporal 1996 - 1996
Fuente: Bloomber, Andlisis de Accenture, Mercer Commentary, ProQuest, Base de Datos de Wall Street Journal.
Nota: EI nimero promedio de despidos fue 5.200, un 8% del total de la fuerza de trabajo.

Esto plantea nuevos retos a las organizaciones:
;como retendran, de una forma efectiva, a los lide-
res durante estos tiempos revueltos? ;Pueden per-
mitirse el mantenerlos teniendo en cuenta la nece-
sidad del recorte de gastos por compensacién?

Los métodos tradicionales pueden sugerir la
necesidad de forzar una jubilacién anticipada en
aras de recortar gastos, o que los directivos pue-
dan confiar en sus lideres mas experimentados pa-
ra mantenerse en el negocio sin tener en cuenta a
una gran parte de sus empleados mas juniors. Las
companias de éxito pueden encontrar que retener
estos ejecutivos y estructurar nuevos programas
de desarrollo de liderazgo puede ser la llave para
desbloquear el potencial de las siguientes genera-
ciones de lideres.

¢DEBO ADQUIRIR NUEVO TALENTO O PARALIZAR
SU CONTRATACION?

Tradicionalmente muchos directivos ven en
esta coyuntura econémica un aliciente para pro-
mulgar una congelacion en las contrataciones.
Mientras que la ralentizacién en la contratacién
es necesaria cuando la economia estd estancada,
detenerla supondria una barrera para el flujo de
talento que se necesitard en el préximo periodo
de crecimiento. De esta manera, es critico para las
companias mantener rigurosos procesos de plani-
ficacion de contratacién que permitan alinear la
estrategia de negocio, la anatomia de su fuerza de
trabajo y sus fuentes estratégicas.
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Fuente: Centro del Alto Rendimiento. Accenture, 2009.

Medjiante el uso de una solucion que nos per-
mita identificar el mapa del talento -basicamente
identificar la oferta de talento en el mercado- las
organizaciones pueden identificar y entender
como el talento global ha reaccionado ante los
recientes cambios demograficos y econémicos.
Esto permitird a las compafias aprovecharse del
excedente de trabajadores cualificados que en los
buenos tiempos pueden haber sido demasiado
dificiles o demasiado caros de atraer, pero que
ahora estan disponibles gracias a la reduccion de
mano de obra de otras empresas.

¢COMO Y DONDE DEBO REDUCIR LOS COSTES DE
PERSONAL?

En la coyuntura econémica actual, la reduc-
cién de puestos de trabajo puede parecer una
manera facil de reducir costes operativos, pero
estos procesos pueden poner en peligro la capa-
cidad de recuperacién de la compafia y podria
tener un impacto negativo en la imagen de su
marca cuando las noticias de los despidos se
propaguen a través de los medios de comunica-
cion (Grafico 4). Sin embargo, las companias de-
berfan considerar la posibilidad de analizar sus
posiciones clave, evaluar el desempeno de sus
empleados y tomar decisiones estratégicas acerca
de cémo mantener a sus mejores empleados (top
performers) e involucrarlos en areas de negocio
crecientes. Con este fin, acciones como instaurar
un modelo de servicio compartido o contratos de



externalizacion para incrementar las operaciones
basadas en la demanda podrian ser la clave para
conseguir el objetivo de reduccién de costes, al
mismo tiempo que se retiene a los mejores em-
pleados en posiciones de liderazgo dentro de sus
areas operativas.

Asi mismo, mediante la implementacién de
programas innovadores, contratos de trabajo
flexibles y manteniendo la atencién en los em-
pleados, tanto como en las finanzas, las compa-
nias pueden alcanzar sus objetivos financieros y
la implicacién de sus profesionales, que al final
se verd traducido en propuestas de valor de los
actuales empleados y de futuros candidatos.

Cuando la pérdida de empleados es necesa-
ria la cuestion es: ;estoy perdiendo a la gente
correcta o me estoy equivocando? La capacidad
para evaluar el equipo de trabajo en cualquier
momento y determinar las lagunas y los recur-
sos claves que deben ser retenidos es crucial,
especialmente en un contexto de fusiones y ad-
quisiciones. Entender el “perfil de riesgo” de los
empleados criticos y de los lideres clave es la pri-
mera linea de defensa de una compafia contra el
desgaste y la pérdida de productividad. De esta
manera, mediante la evaluacion de su nivel de
compromiso, una organizacion puede desarrollar
y desplegar los mensajes y programas especificos
orientados a mitigar estos riesgos.

¢QUE DEBO HACER PARA RETENER A LOS EM-
PLEADOS PRODUCTIVOS Y COMPROMETIDOS
CON LA COMPANIA?

En un contexto de desaceleracién econémica
es facil suponer que los empleados de la organi-
zacion compartiran las mismas preocupaciones,
pero lo cierto es que raramente es asi. Sea para
situarse en una posiciéon de supervivencia, para
adquirir ventaja o para crecer, todas las compa-
fias deben prestar una especial atencion al man-
tenimiento del compromiso de sus empleados con
su trabajo y a su alineacion con la direccién cor-
porativa, con el objetivo de mantener altos niveles
de productividad y rendimiento.

Segmentando la mano de obra por sus valores,
demografia y habilidades, y adecuando la comuni-
cacion y el trato con cada uno de estos segmentos,
se contribuye a aumentar el compromiso de los em-
pleados con la organizacién. Esto, a su vez, puede
ayudar a estimular la productividad de los emplea-
dos y el deseo de ayudar a la compafia a superar
los tiempos dificiles.

GESTIONAR CON EXITO EN PERIODOS DE
RECESION

En tiempos dificiles, actuar de forma rapida y
con decisién es critico. Sin embargo, los directivos
deben recordar que las decisiones que ellos toman
a corto plazo pueden tener un gran impacto a lar-
go plazo. En muchos casos, siguiendo su instinto
pueden dirigir a la compafnia por caminos no
acertados, lo cual puede tener consecuencias ne-
gativas para la compania cuando las condiciones
finalmente mejoren.

Mientras la actual recesién econémica esta
cobrandose su precio en instituciones de todo el
mundo, los directivos deberian tener en cuenta
que esto es solo una fase del ciclo econémico.
Otros factores, tales como la globalizacion del
mercado de trabajo, el cambio demografico de la
mano de obra y la escasez de trabajadores cualifi-
cados, continuaran impactando en el negocio has-
ta mucho después de que la economia mejore. Si
bien estos son sin duda, dilemas ciertamente de-
safiantes, también son una fuente de ventaja com-
petitiva para aquellas compafias que adoptan un
enfoque estratégico en la gestion del talento. )

Nota: El presente estudio ha sido realizado por el
Centro de Alto Rendimiento de Accenture. Para mds
informacion visitar: http://www.accenture.es/Acerca
de Accenture/Centro de Alto Rendimiento/ o contactar
a través de c.alto.rendimiento@accenture.com.

Equipo de trabajo de la version espafiola: José Manuel Casado (socio
responsable), Lorena Garcia, César Morales, Daniel Penin, Paula
Queipo y Luis Angel Santiago.

La innovacion debe provenir de alguna parte, 0 mas concretamente,
de alguna persona, o cual asegura que el talento de la organizacion es
absolutamente critico para lograr el alto rendimiento. )
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Premio Empresa Flexible

VIIl Campana Hacia el Equilibrio de la Vida Profesional y Personal

®

Convoca la VIII Campana Hacia el Equilibrio de la Vida Profesional y Personal
a favor de las politicas de flexibilidad laboral. Se desarrollara entre abril y junio
de 2009 y culminara con la entrega de premios a las empresas con mejores practicas.

Seleccion de candidaturas en tres categorias:

Gran empresa (mas de 250 trabajadores)
Mediana empresa (entre 50 y 249 trabajadores)
Pequena empresa (menos de 50 trabajadores)

Las empresas pueden rellenar el cuestionario desde el 28 de abril
hasta el 18 de junio

Acceso a las bases del premio y al cuestionario en:

www.cvalora.com

Mas informacion: CVA, Yolanda de Diego (yolandadediego@cvalora.com)
Tel. 91 571 01 37 6 660 957 589
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