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EDITORIAL

Organizaciones Exponenciales:
el reto de pensar diferente

Por: Lic. Mauricio Reynoso, Director General de Amedirh

Durante cientos de anos, las metas de una empresa se
lograban siguiendo procesos lineales y ordenados. Sin
embargo, en el siglo XXI las cosas se hacen ya de manera
distinta. Ahora, lo mas importante es pensar y actuar
diferente. A las empresas que adoptan esta mentalidad
se les llama Organizaciones Exponenciales (ExO), pues
con menor inversidén, con menos personas y a una gran
velocidad, son capaces de crear un impacto mucho
mayor que sus competidoras.

Romper con los paradigmas en el desarrollo y el com-
portamiento de una organizacion no es sencillo. Para
trastocar y transformar a una industria, la clave es de-
jar de jugar a la escasez para, en cambio, apostarle a la
abundancia. Las empresas que en los anos recientes han
revolucionado nuestra manera de buscar informacion,
escuchar musica, hospedarse o trasladarse en una ciu-
dad —por mencionar solo algunas de nuestras activida-
des cotidianas— tienen su fuerza en la inmensa cantidad
de informacién organizada (Google), en los abundantes
inventarios musicales (Spotify, iTunes), en las numerosas
habitaciones (Airbnb) y en la gran disponibilidad de au-
tos y conductores (Uber).

Exponencial se refiere, de hecho, a una mentalidad, a
una manera de ser empresa. Las ExO estan estructura-
das de tal modo que pueden reconocer el potencial de
una innovacion tecnologica para diversificarse y ampli-
ficarse. La tecnologia hace que los servicios y los pro-
ductos sean mas efectivos, personalizados y eficientes.
Estas innovaciones casi nunca son de su propiedad; lo
importante es que sepan coémo aprovecharlas y como
hacer de la informacion uno de sus activos mas valiosos.

Entre los diversos atributos que pueden caracterizar a
una ExO, hay uno indispensable: el propodsito de trans-

formacion masiva (PTM). Se trata de una nueva version
de la misién que va mucho mas lejos. El PTM es una frase
que motiva e inspira a los miembros de una organizacion,
pero, sobre todo, que expresa el objetivo real de impac-
tar su entorno, ya sea este la comunidad, la industria o
incluso el planeta.

Quisiera detenerme en este punto porque es clave para
entender lo que verdaderamente hay detras de una or-
ganizacion exponencial. El PTM no expresa precisamen-
te lo que es viable en este momento, sino lo que es po-
sible manana: es el futuro diferente que puede crearse
para lograr un lugar mejor. Es el eje de su comunidad, de
su cultura. Es su iman para atraer al mejor talento.

La transformacion es una exigencia permanente; con-
forme el mundo se vuelve mas volatil, la capacidad de
adaptarse cobra mayor importancia. De no convertirse
en organizaciones exponenciales, muchas de las em-
presas que actualmente son lideres en sus respectivas
industrias desapareceran. Para convertir una empresa
en una ExO, sus lideres deben ser capaces de pensar y
actuar de manera diferente. Evolucionar hacia una orga-
nizacion exponencial es una necesidad, pero también
una decision.

Las ExO transforman al entorno de maneras inespera-
das. Primero hay caos y asombro, pero luego ocurre un
cambio que es aceptado por la sociedad, que a su vez
se modifica. En el camino, los lideres de RH tenemos la
oportunidad de fungir como impulsores y, en ultima ins-
tancia, como arquitectos de una organizacion exponen-
cial. Y lo podemos hacer porque trabajamos con el activo
mas valioso: el talento. @

Siguenos a través de nuestras redes sociales
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RESUMEN

EJECUTIVO

Organizaciones Exponenciales
Elimpulso de RH

Los acontecimientos recientes que envuelven a la hu-
manidad, es decir, la epidemia de la enfermedad cono-
cida como COVID-19, sera por varias décadas el ejemplo
paradigmatico de que el cambio es mucho mas que una
constante: es una fuerza radical, compleja y acelerada.

Los mercados e industrias globales han quedado a prue-
ba para hallar soluciones relevantes a fin de salir avante
tras una crisis que arrasa desde el ambito de la salud;
propagando el contagio del nerviosismo bursatil, la es-
peculacién financiera y de valores, la fragilidad de las
empresas y, en el peor de los escenarios, el desempleo y
todos los aspectos negativos que le acompanan.

Como nunca, ahora se requiere pensar con creatividad y
actuar de formas exponenciales ademas de innovadoras.
La gestion del talento humano no volvera a ser la misma.
Nadie duda que en algin momento, no muy lejano, la so-
ciedad recobrara cierto grado de normalidad; no se sabe
como con exactitud y tampoco cuando. Lo cierto es que
habra que repensar la vida organizacional y el papel que
desempenamos las personas en ella.

Dedicamos esta edicion de nuestra publicacion a
explorar los conceptos fundacionales del enfoque de
las Empresas Exponenciales, modelo que desde hace
algunos anos irrumpid por sus métodos y herramientas
pero, sobre todo, debido al enorme avance alcanzado
por las companias e incluso equipos que adoptan este
marco de desarrollo organizacional.

Los negocios, pero en especial los relacionados al talen-
to, estan llamados a transformarse; no solo desde lo di-
gital, sino muy en especial para adaptarse a modos de la
realidad cada vez mas inesperados.
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NUEVOS SOCIOS

Ataway México SA de CV

Lic. Priscila Bibiana Reinhard
Responsable de Recursos Humanos
Sector: Tecnologia

Brenntag México

Lic. Betsy Magalle Pérez Guerrero
Gerente de Recursos Humanos
Sector: Quimica/Petroquimica

Capitalzeer SA de CV

Lic. Josefina Rodriguez Bengoa
Gerente de Capital Humano
Sector: Servicios

Catalonia Hotels Resorts

Lic. Vicente Molina Muhoz

Director Territorial de Recursos Humanos
Sector: Turismo

Gilead Sciences México S de RL de CV
Lic. José Hernandez

Director de Recursos Humanos
Sector: Farmacéutica

Lite Organization
Lic. Andrés Uzeta
Director Comercial
Sector: Servicios

LWS

Lic. César Esquivel Lopez
Gerente Comercial
Sector: Servicios

Médica Vial

Mtra. Mariana Sanchez Zolliker
Directora de Recursos Humanos
Sector: Servicios

Multiceras

C.P.Juan Carlos Martinez Martinez
Gerente de Capital Humano
Sector: Quimica/Petroquimica

Neomexicana

Lic. Valeria Valdés

Coordinadora de Capital Humano
Sector: Otros
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Reunimos a mas de 12 mil
500 socios de todos los
sectores econdmicos de
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Amedirh propone una
oferta de servicios para
potenciar al talento y
fortalece la funcion de RH.

Numina

Lic. Paritzica Butron

Business Development Manager
Sector: Instituciones financieras

On Seguridad Privada

Lic. Angélica Fragoso Gonzalez
Gerente de Recursos Humanos
Sector: Servicios

Sika Mexicana

Lic. Luis Angel Lopez Lopez
Coordinador de Atraccién de Talento
y Desarrollo Organizacional

Sector: Quimica/Petroquimica

Team RH

Lic. Victor Gonzalez Cérdoba
Gerente de Recursos Humanos
Sector: Servicios

Universidad Tecnolégica de Salamanca

Mtra. Yolanda Romero Hernandez

Directora del Programa Educativo de Administracion
Area Capital Humano

Sector: Instituciones/Educativas

Vidanta Riviera Maya

Lic. Rubén Alanis Rosario
Director de Recursos Humanos
Sector: Servicios
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GRANDES
TENDENCIAS

Organizaciones Exponenciales:
dinamica, liderazgo y tecnologia

Por: Amedirh

La organizacion exponencial, el nuevo concepto para la
era de la informacion, es tan disruptivo que falta mucho
para que lo conozcamos en su forma final. Sin embargo,
aparece en la lista de propodsitos de muchos ejecutivos
que se han propuesto “exponencializar” a su empresa
porque, de no hacerlo, pronto se encontraran ante com-
petidores que podrian cambiar drasticamente no solo la
proxima jugada, sino el juego mismo de los negocios. La
innovacion que traen consigo las organizaciones expo-
nenciales (ExOs) tiene como norma el cambio: “O cam-
bias o te cambian”. Es decir, evolucionar para convertirse
en una ExO es una necesidad, no una opcion.

Las organizaciones exponenciales —término acuhado
en el libro homoénimo del estratega Salim Ismail, el
periodista Michael Shawn Malone y el emprendedor
Yuri Van Geest— son esa nueva generacion de empresas
que alcanzan resultados casi 10 veces mayores al de sus
competidores. Este logro obedece a que saben obtener
provecho de tecnologias aceleradoras: inteligencia
artificial, robotica, biotecnologia, medicina, neurociencia,
ciencia de datos, nanotecnologia, etcétera. Cuando estas
tecnologias se entrecruzan e interactuan, la innovacién
se acelera aun mas, requiriendo apenas un minimo de
recursos y tiempo.

Las ExOs son empresas inteligentes, flexibles, escala-
bles y que saben moverse rapido. Ademas, incorporan a
sus clientes y comunidades en linea y fuera de linea a
tareas que antes solian considerarse internas y que inclu-
yen todo, desde procuracion de fondos hasta diseno de
productos y desarrollo de aplicaciones. Una ExO suele
atraer a un ejército de emprendedores con una carac-
teristica comun: su gran apetito por los riesgos. Ademas,
estos lideres son proclives a hacer alianzas y trabajar co-
laborativamente.

Todo ejecutivo que esté dispuesto a dar el giro hacia la ex-
ponencializacion debe reconocer que el cambio es lo que
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define a la vida actual. De hecho, bien podriamos decir que
vivimos en un entorno propenso en una escala exponencial
debido, en gran medida, a la globalizaciény la diseminacién
de tecnologias.

Tendencias dinamicas

En todas las geografias e industrias hay una oportuni-
dad sin precedentes para la innovacion y el crecimien-
to. Las ExOs que hoy se encuentran en pleno desarrollo
transformaran el paisaje de sus respectivos ambitos en
los anos préximos. El trabajo esta adquiriendo nuevas
formas, los clientes aprenden a interactuar de modos
distintos con la tecnologia y, en general, se repiensa la
manera de competir.

A continuacion, algunas de las dindmicas clave en el en-
torno de estas organizaciones:

e La informacién acelera todo, en todas partes; el
paradigma de los datos potencia el metabolismo
de productos, companias e industrias.

e Todo es medible.

e Internet reduce casi a cero el costo marginal de
mercadotecniay ventas, asi como de la adquisicion
de clientes.

® | a planeacion del futuro (el plan tradicional de cin-
co anos) no solo es inviable, sino contraproducente,
pues los escenarios son hoy tan cambiantes que no
es posible anticipar lo que pasara en dos anos.

e Un grupo pequeno es capaz de lograr grandes cosas
y, @ menudo, suele estar dispuesto a tomar riesgos
mas considerables que una empresa grande.

® Rentar instalaciones, equipo, tecnologia o activos
en vez de poseerlos es un factor que contribuye
de maneraimportante a la agilidad y flexibilidad de
una ExO.

e |aautonomia puede ser un poderoso motivador para
una generacion que, por naturaleza, es independien-
te, nativa digital y reticente al control jerarquico.
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Con las Organizaciones Exponenciales el trabajo esta adquiriendo
nuevas formas, los clientes aprenden a interactuar de modos distintos
con la tecnologia y, en general, se repiensa la manera de competir.

Tendencias tecnoloégicas

Para alcanzar los 50 millones de usuarios, los teléfonos
requirieron 75 anos, los moviles 12 anos y la aplicacion
Pokémon GO tan solo i19 dias! Desde luego, esto ultimo
se logro gracias a que el juego esta construido a partir de
tecnologias exponenciales, incluido el celular, el internet
y la realidad aumentada. Lo cierto es que las tecnologias
innovadoras estan logrando que el publico las adopte
a ritmos nunca antes vistos y, conforme vayan surgien-
do nuevas convergencias, las cosas cambiaran aun mas
rapido. Por esta razén, las organizaciones de todo tipo
deben desarrollar la capacidad de innovar velozmente,
lo que incluye crear culturas amigables con la creatividad,
asi como ambientes de aprendizaje continuo.

e Inteligencia artificial. Esta tecnologia ha sido tan
mencionada que muchos dejaron de prestarle
atencion hace tiempo; no obstante, en anos re-
cientes ha mejorado a pasos agigantados, volvién-
dose mas accesible para la poblacion general.

® Realidad aumentada y realidad virtual. Ambas tec-
nologias han sido subestimadas como elementos
de entretenimiento, pero gracias a las ultimas me-
joras han encontrado uso en dmbitos tan variados
como medicina, arquitectura, manufactura, educa-
cion, construccidon y aeroespacio.

® Vehiculos auténomos. Una mirada a la lista de mar-
cas que compiten en este rubro sugiere que exis-
te un enorme mercado potencial. Esta tecnologia
tendra un impacto mucho mas profundo en nues-
tra vida cotidiana que el alcanzado por los autos
surgidos hace un siglo.

® Blockchain. Este registro de las transacciones digitales
(base, a su vez, del controvertido bitcoin) tiene un gran
potencial para transformar la economia al eliminar a
los terceros de las transacciones. Esta es la ventaja de-
tras del exorbitante éxito de eBay y Amazon.

e Ciencia de los datos. La informacion es una fuerza
clave en la economia global, lo que ha llevado a

Linkedin a identificar al cientifico de la informacion
como uno de los perfiles de mejor crecimiento.

e Biotecnologia, biologia digital. La creciente pobla-
cion de personas adultas mayores y el interés de
mucha gente en retrasar o detener por completo
el proceso de envejecimiento son los factores que
mueven a esta tecnologia que busca construir par-
tes humanas para reemplazar 6rganos o tejidos, o
eliminar a las enfermedades de nuestro genoma.

® |nternet de las cosas. Es mas que una red global
de aparatos conectados (incluida una gran diver-
sidad de dispositivos portatiles); también puede
hablarse ya de “hogares inteligentes”, “ciudades
inteligentes” y de interesantes aplicaciones en los
ambitos de la salud, el transporte y la energia, por
mencionar solo algunos.

® Impresion 3D y fabricacion digital. Esta tecnolo-
gia tiene un potencial mucho mayor del que sue-
le pensarse. Ademas de transformar la manera en
que se disenan y se modelan todo tipo de objetos,
podria reinventarse por completo la manufactura
tradicional y las cadenas de abasto.

® Robética. Los robotsy los drones son cada vez mas
accesibles y eficientes. Los robots colaborativos
pueden trabajar al lado de humanos de manera
segura. Un ejemplo de ello es el LoweBot, que mo-
nitorea inventarios y ayuda a los clientes a encon-
trar determinados productos.

Tendencias en liderazgo

La tecnologia exponencial requiere lideres exponencia-
les. Primeramente, los directivos necesitan entender la
importancia de este factor en el contexto de su propia
organizacion y su respectiva industria; en segundo térmi-
no, deben identificar las oportunidades y amenazas que
estas plantean a sus empresas, asi como determinar para
qué escenarios han de prepararse. Finalmente, deben
invertir en procesos de innovacién. Es fundamental tener
en cuenta el caracter urgente de esta transformacion: si
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Los cambios que experimentan las empresas conducen a otros en
la tecnologia y los modelos de negocios. Esto crea una oportunidad
sin precedentes para las direcciones de Recursos Humanos.

no eres de los primeros, seras de los ultimos. A conti-
nuacion se enlistan las caracteristicas reconocidas como
indispensables para un lider exponencial.

Puerta abierta. Al crear una cultura de apertura, se
construye un ambiente de confianza con los traba-
jadores, lo que propicia colaboracion, innovacion,
transparencia y honestidad.

Soluciones creativas. Un lider exponencial ve mas
alla del valor de su servicio o producto, para lo cual
tiene en cuenta las necesidades mas profundas de
las personas, quienes agradeceran que la solucién
a su problema sea innovadora, simple e inesperada.
Promueve el aprendizaje continuo. Reconoce que
cada persona en su compania, incluso las recién
llegadas, tiene algo que ensenarle. Por tanto, suele
hablar con su personal para conocer y afinar cada
engrane de su maquinaria.

Mentalidad de crecimiento. Ve los errores y las
alteraciones como oportunidades para crecer.
Aprende a alejarse de direcciones y decisiones que
fracasaron para enfocarse en aquellas que podrian
funcionar.

Compromiso. Este rasgo es importante en todos los
niveles, pero sobre todo entre los directivos. Los
grados de involucramiento de empleados, lideres y
clientes estan intrinsecamente relacionados, pero
es al lider al que corresponde conocer el pulso de
su negocio: metas, retos, temores, fracasos, éxitos.

Tendencias en Recursos Humanos

Los

cambios que experimentan las empresas en estos

momentos conducen no solo a otros en la tecnologia y
los modelos de negocios, sino también en lo que ellas
esperan de los empleados y viceversa. Esto crea una
oportunidad sin precedentes para las direcciones de Re-
cursos Humanos, que tienen en sus manos el reto de res-
ponder creativamente ante tres futuros inminentes:

El futuro de la empresa. El ciclo de vida de una
organizaciéon se ha reducido dramaticamente
a solo 15 anos. Ante este escenario, RH tiene
la oportunidad de convertirla en una empresa
social e innovadora mediante el desarrollo de
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los empleados y la creacion de un auténtico
ecosistema de colaboracion.

El futuro de la fuerza laboral. Este ambito se carac-
teriza por una paradoja: mientras que una carrera
ahora puede extenderse hasta 50 anos, la vida de
una capacidad o habilidad especifica ha disminui-
do a apenas cinco anos. Ademas, la llamada eco-
nomia abierta del talento trae consigo cambios in-
sospechados. RH puede responder a esta incierta
realidad creando una plantilla laboral que se ca-
racterice por una gran diversidad de capacidades y
por individuos que verdaderamente sepan trabajar
en equipo. RH debe pronosticar qué saberes re-
queriran estos profesionales en el futuro para brin-
darles una educacién continua éptima.

El futuro de los procesos. Inevitablemente, la digi-
talizacién hard que humanos y maquinas trabajen
cada vez mas de cerca; los hara colegas, para efec-
tos practicos. Esto llevara a crear nuevos roles que
hoy solo podemos imaginar. Los lideres de RH de-
ben preveer los cambios que acompanaran a esta
automatizacioén, disefando un modelo operativo a
la medida de la organizacion y centrado en torno a
la colaboracién. @




Colegio de Contadores Publicos %\&ga Aslado
de México ";’oﬁb MG

Taller de integracion salarial
(IMSS, SAT e Infonavit)

Conoce las obligaciones en materia

de seguridad social para una adecuada
administracion de la carga social

en las empresas

Viernes 22 y sabado 23 de mayo de 2020
D1 9:00 a 18:00 horas D2 9:00 a 14:00 horas

Horas 8
Sede Bosques
E 5 """E Consulta temario
'E Bosque de Tabachines 44,

Fracc. Bosques de las Lomas, C.P. 11700,
Alcaldia Miguel Hidalgo, Ciudad de México.

[=]

Alcanza tus metas profesionales
y personales con organizacion

Jueves 28 de mayo de 2020
9:00 a 14:00 horas

Horas 5
Sede Sur

i [W] Consulta temario
=1 Insurgentes Sur 1871, Primer Piso,
Col. Guadalupe Inn, Alcaldia Alvaro Obregon
C.P. 01020 Ciudad de México.
Tel. (55) 1105 1900 Exts. 1503 y 1504

Consulta precio especial socio Amedirh

Tels. 55 1105 1960y 1105 1961

cursos(@colegiocpmexico.org.mx Sk Tl
WWW.CCpm.org.mx n a m o


https://www.facebook.com/colegiocpmx
https://twitter.com/colegiocpmexico
https://www.linkedin.com/company/colegio-de-contadores-p-blicos-de-m-xico-a-c-/?originalSubdomain=es
https://www.youtube.com/user/colegiodcontadorestv
https://www.instagram.com/explore/locations/557255106/colegio-de-contadores-publicos-de-mexico-sede-centro
https://www.ccpm.org.mx/
https://www.ccpm.org.mx/
mailto:cursos@colegiocpmexico.org.mx?subject=

ESTRATEGIA RH

¢La organizacion exponencial seguira vigente?

Por: Dr. Jaime Garcia Narro, Decano Asociado de Educacidn Ejecutiva. EGADE Business School

Las organizaciones exponenciales nacen como una res-
puesta al cambio tecnolégico y generacional en el que el
mundo empresarial esta inmerso. Esta modalidad busca
responder al reto de capitalizar las tecnologias digitales
que emergen de forma vertiginosa y superar los modelos
de negocio “start-up” y “scale-up”.

Por su definicion, segun su autor, las organizaciones ex-
ponenciales estan centradas en su proposito y apalan-
cadas en la innovacién tecnoldgica y una serie de rasgos
estructurales, son capaces de manejar la abundancia
para escalar.

Es evidente que la tecnologia digital es cada vez mas ac-
cesible a todos. A medida que el acceso se democratiza,
es posible conectarse con grandes cantidades de infor-
macion, en ocasiones de alta calidad y en otras “fake”.
Estas condiciones permiten a organizaciones pequenas
y de gran dimension, adoptar principios exponenciales
en su gestion.

Es importante recordar que el modelo es resultado de la
observacion de la forma en como operan algunas empre-
sas con velocidad y crecimiento sobresaliente. Esto no
significa que todas ejerciten tantos principios como exis-
ten. En cierta medida, lo propuesto por Salim Ismail ofre-
ce una mirada retadora y disruptiva; sin embargo, captura
también acciones que ya se ejecutan, sin llamarse expo-
nenciales. Se parte de dos ideas centrales: la primera es
la oportunidad de crecer vertiginosamente reduciendo el
costo marginal; la segunda, la posibilidad de aspirar a un
proposito de transformacién masificado.

iCuales son los principios de las organizaciones
exponenciales? El modelo propone cinco principios. Por
un lado, tenemos la contratacion de talento a la medida,
esto es, acceder al talento global a conveniencia. Sin duda
la habilidad para trabajar a distancia sera indispensable.
La provision de fondos y recursos en su concepto mas
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La provision de fondos y
recursos en su concepto

mas amplio a través de la
conformacion de comunidades
virtuales globalizadas pone en
primer plano los conceptos de
Crowdfunding y Crowdsourcing.

amplio a través de la conformacién de comunidades
virtuales globalizadas pone en primer plano los
conceptos de Crowdfunding y Crowdsourcing. Los temas
de propdsito y mision, asi como el comportamiento
civico de la empresa, coadyuvan al éxito.

El desarrollo de algoritmos propios como argumentos de
diferenciacién, optimizacion y valor agregado del nego-
cio es un llamado a volcar la organizacién a la carrera por
la innovacién, el desarrollo acelerado y la actualizacion
tecnologica.

El rol de los activos en la empresa se distingue por la fru-
galidad. Solamente se adquieren los esenciales, todo lo
demas se “renta” o “asocia”, inclusive aquellos estraté-
gicos. El propodsito de este modo de operar es agilizar la
gestion y la rapidez de adaptacion.

La relacién con los mercados también se ve impactada
por la tecnologia. El uso de incentivos inmediatos que
buscan enganchar al mercado es una caracteristica de la
nocion exponencial. A medida que las nuevas generacio-
nes se integran en mayor proporcion a la dinamica del
consumo, la posibilidad de incentivarlos de forma urgen-
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¢La organizacion exponencial seguira vigente?

Las organizaciones que adoptan esta nocion requieren de comunicacion
agil y facilmente disponible, de tal forma que los equipos de trabajo,
cada vez mas dispersos y diversos, se mantengan colaborando.

te es coherente con la busqueda de gratificacion inme-
diata que los distingue.

De igual manera, la nocidon exponencial propone
mecanismos de trabajo que facilitan la flexibilidad y
adaptabilidad interna. Las iniciativas consideran: uso
de la tecnologia para hacer eficientes los procesos
y flujos de informacion, asi como la generacién de
tableros de control para la toma de decisiones en tiempo
real. Consecuencia logica, pero no explicita de esta
caracteristica, es la necesidad de contar con la habilidad
para trabajar en colaboracién con plataformas, por
ejemplo, la Inteligencia Artificial.

De igual forma, la nocion exponencial asume el acceso
amplio a la informacion en distintos niveles organizacio-
nales. Esta en desuso acumular datos como medio de
control y ejercicio del poder. El modelo promueve jerar-
quias planas, donde el talento cuenta con autonomia de
gestion enfocada al aprendizaje inmediato y a la rapidez
de respuesta. Como es evidente, la agilidad es una forta-
leza altamente apreciada.

Otra caracteristica es el compromiso con la innovacion,
la mejora de procesos y el aprendizaje, a través de ciclos
inmediatos de retroalimentacion. Al parecer, la adopcién
de la nocién exponencial implica cambios en los pro-
cesos de planeaciéon y evaluacién del desempeno. Las
sesiones anuales de “retro” no ofrecen la inmediatez ni
especificidad que se demanda.

Finalmente, las organizaciones que adoptan esta nocion
requieren de comunicacién agil y facilmente disponible,
de tal forma que los equipos de trabajo, cada vez mas
dispersos y diversos, se mantengan colaborando. En este
sentido, la crisis mundial de salud que transitamos nos
ensefa como la colaboracion a distancia es posible y
funcional, aunque no sustituye toda la experiencia pre-
sencial y recuerda la necesidad de protocolos de trabajo
a distancia.

¢Qué podemos anticipar sobre el futuro de esta nocién?
El valor que nos ofrece radica en proveer una reflexion
de la trayectoria del entorno empresarial y organizacio-

nal de cara al futuro. Seguramente, veremos cémo algu-
nos de estos principios prevaleceran al paso del tiempo
y otros mutaran o quedaran obsoletos. De igual forma,
podremos prevenir algunos riesgos que las organizacio-
nes del “futuro” hoy ya nos ofrecen.

A manera de resumen, la nocidn exponencial estimula el
pensamiento empresarial y ofrece argumentos a favor de
la adopcion de principios que promueven el crecimiento
vertiginoso. Algunos provienen de modelos anteriores y
otros de practicas emergentes. El valor que aportan en el
largo plazo estad todavia por descubrirse.

Es decision y virtud del estratega empresarial identificar
cuales nociones son las que mayor aportacion brindan a
corto plazo, y ponderar el riesgo de asumirlas como cul-
tura y modelo organizacional, sin perder de vista el im-
pacto en la continuidad de la empresa. Para ello vale la
pena considerar:

e La disyuntiva entre el propdsito y los resultados
financieros a medida que el negocio crecey los in-
versionistas demandan mayor rentabilidad.

e La disyuntiva entre organizaciones descentraliza-
das y la necesidad de control (y su respectiva bu-
rocracia) a medida que el negocio crece.

e Ladisyuntiva entre la autogestién y la nueva fuerza
laboral que “exige” mayor atencién y guia.

e La disyuntiva entre un crecimiento frenético y
mantener las raices del negocio.

La pregunta de fondo es cémo mitigar el riesgo de que un
modelo exponencial deje de ser rentable cuando crece.
Paraddjico, éno?

Ademas, el estratega debera tener en cuenta el desarro-
llo de una capacidad de adaptacion extraordinaria que,
como bien nos ensena la crisis de salud que transitamos,
es siempre necesaria para salir adelante en un ambiente
incierto y lleno de retos y cambios. También se requiere
de talento y sabiduria para sortearlos y capturar el valor
que siempre nos aportan.

El contenido es responsabilidad del autor.
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ExO: Organizacion Exponencial

Por: Dr. José Antonio Echenique Garcia' y Mtra. Corina Claudia Coronado Sangueza?
Colegio de Contadores Publicos de México

Empresas como Netflix, Google, Airbnb, Uber, Facebook
son solo algunas de las organizaciones que han demos-
trado como las nuevas tecnologias pueden cambiar de
una idea a un negocio de mil millones de ddélares en me-
nos de 10 anos y definir nuestras vidas.

El término Organizacién Exponencial (ExO) fue acuna-
do en 2014 por Salim Ismail, Michael S. Malone y Yuri
Van Geest en su libro “Organizaciones Exponenciales” y
describe a aquellas cuyo impacto es desproporcionada-
mente elevado (al menos 10 veces mas) en comparacion
con el resto las cuales se componen de un Proposito de
Transformacion Masiva (PTM), asi como una decena de
atributos que reflejan los mecanismos internos (IDEAS)
y externos (SCALE) para conseguir este crecimiento ex-
ponencial.

Propdsito de Transformaciéon Masiva (PTM)

El PTM es un conjunto de valores ubicuos que alteran
el comportamiento de los empleados. El propdsito
de las ExOs no es maximizar las ganancias a través de
una cadena de suministro efectiva, sino desarrollar
un proposito que se relaciona con las emociones y se
combina con el objetivo y principios de los empleados.
Algunos excelentes ejemplos de PTM incluyen el
Hospital de Ninos de Boston (Hasta que todos los ninos
estén bien); Mejores Amigos del Rescate Animal (Salvalos
a todos); TED (Ideas que inspiran); y Google (Organizar la
informacién del mundo).

SCALE: atributos externos de una ExO

* Empleados a demanda: Reducir el personal de
tiempo completo. En general, el personal perma-
nente de la ExO se reduce al minimo absoluto.
Contratar talento externo puede hacer a la empre-
sa mas agil, flexible, con movilidad y rentabilidad;
brindando grandes beneficios como aprendizaje,
rapidez y una forma de enlace mas fuertes entre el
equipo central.
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Comunidad y entorno: Son personas que interac-
tuan con la organizacion pero que en realidad no
estan en la némina. Las ExOs se caracterizan por ser
sistemas abiertos, donde la comunidad y el entorno
ofrecen constantemente sus conocimientos e ideas.
Si haces cosas en publico, no tienes que encontrar
a las personas adecuadas; ellas te buscan. En el
contexto se encuentran tanto el consumidor como
un potencial empleado, por lo que estas personas
pueden observar desde otra perspectiva. Al abrir
nuestro proceso de decisiéon, obtenemos genera-
ciéon de ideas, opiniones y grandes ventajas que nos
permiten resultados exponenciales.

Algoritmos: El uso de Big Data esta en el ADN de la
organizacion y permite analizar y comprender da-
tos que son complejos: son un componente critico
del futuro de los negocios. Estos son mas objetivos
y facilitan el crecimiento exponencial. Las ideas y
decisiones comerciales del futuro estaran basadas
en estos modelos.

Activos externos: No se necesita poseerlos para ser
una ExO. Cuando las organizaciones arriendan sus
activos, crean una gran oportunidad para escalar
a demanda. Asimismo, se preserva la flexibilidad y
permite crecer rapidamente, ya que se elimina al
personal que administra dichas propiedades.

Compromiso: Generar un ciclo de retroalimenta-
cién que funcione. Involucrar a los clientes en torno
al producto es clave para un éxito que nadie puede
quebrantar. El compromiso crea efectos de red y cir-
cuitos de retroalimentacién positiva con un alcance
extraordinario. Se puede impulsar con los emplea-
dos, la innovacion vy la lealtad. A través de sistemas
digitales, juegos e incentivos con premios, ofrecen la
oportunidad de retroalimentacion positiva. El analisis
expuesto puede representarse a través de la metafo-
ra de los dos hemisferios del cerebro.
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El proposito de las ExOs no es maximizar las ganancias a traves
de una cadena de suministro efectiva, sino desarrollar un proposito
gue se relaciona con las emociones y se combina con el objetivo
y principios de los empleados.

IDEAS: atributos internos de una ExO

Interfaces: El flujo del trabajo automatizado. Las
interfaces son un proceso de filtrado y unién. En
muchos casos, estos comienzan manualmente v,
poco a poco, se van automatizando progresiva-
mente por los extremos, permitiendo a las ExOs
escalar sus negocios con un bajo costo marginal.
Un ejemplo: la plataforma UBER conecta al con-
ductor con el teléfono sin que nadie esté involu-
crado en la operacion.

Cuadros de mando: Seguimiento en tiempo real
con todas las métricas esenciales de la companiay
el talento, accesible a toda la organizacion, permi-
te seguir el desempeno y evaluar individualmente
0 en equipo anticipando posibles y grandes erro-
res. Una herramienta util es el Método Objetivos
y Resultados Clave (OKR, en sus siglas en inglés)
en la cual se debe responder: ia déonde quiero ir?
(objetivos) y écomo sabré que estoy llegando? (re-
sultados clave para asegurarme de que estoy pro-
gresando).

Experimentaciéon: La cultura de ensayo y error
controlado. La compania debe tener espacio para
nuevos proyectos y permitir que los colaboradores
aprovechen una oportunidad cuando se les pre-
sente. En el mundo actual “el mayor riesgo es no
correr ningun riesgo”. La implementacion de la me-
todologia Lean Startup en esta fase puede brindar
grandes beneficios. El mensaje mas importante es
“falla rapido y falla con frecuencia, mientras elimi-
nas lo que no sirve”.

Autonomia: Los cambios en los negocios también
son el resultado de los vividos por los empleados.
El trabajador del milenio quiere estar motivado
y sentir que el PTM es suyo; no busca un traba-
jo cualquiera, sino el correcto. Si logramos que se

comprometa plenamente con el PTM, no tiene que
acudirse a estrategias de retencion. Segun Darwin,
los que evolucionaron mas rapido bajo condicio-
nes estresantes fueron pequenos grupos aislados
de la poblacién principal. Por lo cual, equipos pe-
quenos, independientes e interdisciplinarios que
operan con autoridad descentralizada, son funda-
mentales.

Tecnologias sociales: La comunicacion eficiente
genera un impulso. En las ExOs, las tecnologias
sociales gestionan la comunicacion en tiempo real
entre los empleados, esto permite que las conver-
saciones y colaboraciones entre el talento sean
mas faciles, rapidas y organizadas, permitiendo
una toma rapida de decisiones, logrando efectivi-
dad. Las plataformas deben soportar la compleji-
dad de la organizacion y las tareas. Existe un peli-
gro real al elegir la tecnologia social incorrecta o en
demasia. Debe existir flexibilidad ante los cambios
de equipos que se pueden dar dentro de la orga-
nizacion durante su vida.

El contenido es responsabilidad de los autores.

! Investigador, Universidad Nacional Auténoma de México, Ex Director FCA UNAM, Ex Miembro Comité Académico IFAC e integrante de la comision técnica del
sector empresarial del Colegio de Contadores Publicos de México.
2 Docente, FCA, Universidad Nacional Autbnoma de México.
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NEGOCIOS

“TOP ‘ companies.

Cultura: fortaleza de
las organizaciones exponenciales

Por: TOP companies

Las primeras dos décadas del siglo XXI han estado mar-
cadas por el cambio. Muchas certezas que se erigieron a
lo largo de los siglos anteriores y se mantuvieron estables
durante largo tiempo no solo son cuestionadas, sino que
se han ido diluyendo o estan desapareciendo, cada vez
con mayor rapidez.

Hoy enfrentamos un entorno que se esta transformando
como nunca antes en la historia moderna de la huma-
nidad. Sin embargo, no todas las personas, ni todas las
organizaciones, saben coémo hacer frente a esta nueva
realidad; incluso, muchas de ellas ni siquiera son cons-
cientes de esta evolucion.

Vemos, por un lado, organizaciones disruptivas; que
estdn mostrando que se pueden hacer las cosas de
una manera diferente, creando nuevos modelos de
negocios, marcando vanguardia basada en la tecnologia,
replanteando las relaciones humanas -al interior con sus
colaboradores y al exterior con toda su cadena de valor-
y llevando a sus industrias a lugares antes impensables.

Y, en contraparte, vemos organizaciones que se aferran a
cierta manera de hacer las cosas porque asi les ha fun-
cionado durante anos, ancladas al modelo tradicional
que surgié con la Revolucién Industrial y se mantuvo vi-
gente -con algunas variantes- durante mas de dos siglos.

Recordemos que al pasar de una economia basada en
la agricultura, el trabajo manual y el comercio a una in-
dustrializada y mecanizada nacieron las empresas, las
cuales tomaron como ejemplo la estructura de las orga-
nizaciones que imperaban en su momento: el ejército y
la iglesia. Es decir, una estructura totalmente vertical, ba-
sada en la jerarquia, con ordenes dictadas desde la cima
y ejecutadas sin cuestionamiento por todos los niveles
gue se encontraban abajo.

En su momento, este modelo ayudo a dar forma a esas
nacientes organizaciones y a resolver sus dificultades
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El entorno cambiante
obliga a las organizaciones
a asumir mas riesgos, a ver
al cambio como algo vital y
a buscar nuevas respuestas
apoyadas en la creatividad
para mantenerse a la
vanguardia.

iniciales. Posteriormente, las empresas comenzaron a
crecer y debieron robustecer sus estructuras, pero en
general lo hicieron sin muchas variantes. Esto cambid
hace pocos anos con el crecimiento exponencial de
la tecnologia. Y asi, rapidamente, el viejo modelo de
negocio industrial quedo totalmente desactualizado.

¢Cémo puede una organizacion

tradicional comenzar su transformacion?

Primero que nada, hay que estar conscientes de que
convertirse en una organizacion exponencial no se da de
la noche a la manana, ni por decreto de la alta direccion.
Y no solo eso, entre mas tiempo se demore en dar los
primeros pasos, mas dificil serd sobrevivir en este incier-
to, inestable e impredecible siglo XXI.

El entorno cambiante obliga a las organizaciones a asu-
mir mas riesgos, a ver el cambio como algo vital y a bus-
car nuevas respuestas apoyadas en la creatividad para
mantenerse a la vanguardia.
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TOP companies: Cultura: fortaleza de las organizaciones exponenciales

Las Empresas Culturalmente Poderosas tienen una mayor
apertura a los cambios, estan dispuestas a salir de la caja
para hacer las cosas de manera diferente. Por ende, son
mas flexibles e innovadoras, promueven la participacion
y el desarrollo de sus colaboradores, y tienen un mayor
sentido de responsabilidad social.

Fruto de casi diez anos de diagnosticar la cultura de las
organizaciones en México a través de una rigurosa meto-
dologia de evaluaciéon, en TOP Companies hemos identi-
ficado que las Empresas Culturalmente Poderosas tienen
una mayor apertura a los cambios, estan dispuestas a
salir de la caja para hacer las cosas de manera diferente.
Por ende, son mas flexibles e innovadoras, promueven
la participacion y el desarrollo de sus colaboradores, y
tienen un mayor sentido de responsabilidad social.

Asi pues, para que una empresa pueda encaminarse hacia
la transformacién que exige el mundo actual es necesario
que se ocupe de su cultura organizacional, que la mida, que
realmente conozca el estado en que se encuentra'y como la
viven sus colaboradores, para que pueda consolidarla.

¢Se debe cambiar la cultura de la organizacion?
Tal vez solo se requiera apuntalar ciertos rasgos, para ha-
cerla mas solida no se debe dudar en modificar ciertos
temas. La cultura es por naturaleza cambiante, y debe
ajustarse cuantas veces sea necesario a las condiciones
del entorno.

Ademas, no podemos concebir que los cambios que
planifigue una organizaciéon se den si primero no los
genera y comparte con su gente, y la manera de hacerlo
es a través de su cultura, pues los valores, actitudes y
creencias que prevalecen en ella; invariablemente se
reflejan en la conducta y el desempeno dentro y fuera de
la organizacion.

Esinnegable que la cultura influye en el comportamiento
individual, en el desarrollo de la sociedad y en la transfor-
macion de las organizaciones, sin embargo, afirmar que
el destino de una empresa esta determinado solo por su
cultura'y que con centrarse en cambiarla tiene asegurado
el éxito, seria algo temerario y una sobresimplificacion.

Medir y evaluar su cultura es fundamental para las or-
ganizaciones, ya que esta informacion es una base soli-

da para poder replantear su pensamiento y su forma de
trabajar. Es el punto de partida para iniciar los cambios
que se requieran, ya sea en su estructura, en sus pro-
cesos, en el planteamiento de objetivos, en la ejecucion
de estrategias, en el uso de la tecnologia, en la relacién
de liderazgo en sus diferentes niveles o en cualquier otro
aspecto que se identifique.

Asi es que si se quiere seguir los pasos de las empresas
exponenciales es fundamental tener una clara orien-
tacion hacia el futuro, lo que implica la posibilidad de
cambio y progreso, pero no por ello deben descuidarse
aspectos como la planeaciéon y la organizacion. Dichas
companias estan convencidas de que pueden trans-
formar la realidad y por ello proponen, emprenden, se
arriesgan.

Las organizaciones que estan preocupadas por cuidar
el presente, esperando a ver qué sucede para entonces
reaccionar, estan perdiendo tiempo vital. Es necesario
que comiencen a ver el entorno como un estado que
son capaces de modificar, y para ello deben confiar en si
mismas, en la capacidad de su gente, pero siempre apa-
lancadas en una cultura sélida que les dé soporte para
enfrentar los retos que se les presenten.

El contenido es responsabilidad del autor.
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Plataformas: asi cambian la relacion
producto-consumidor

Por: Emeritus

A nivel individual, no hay ambito de tu vida que no se
vea tocado por la transformacion digital: Uber, Airbnb,
YouTube, Amazon, Netflix, e-commerce, apps telefénicas,
reservaciones de hotel, renta de coches, restaurantes,
vuelos de negocio y placer. La lista podria seguir y seguir,
consignando los multiples dmbitos en los que hemos
tenido que aprender a hacer las cosas de una manera
distinta.

En esta nueva realidad asistimos a un cambio definitivo
en la relacidon entre productos y consumidores; una va-
riacion en la que los esquemas disruptivos se presentan
a cada paso.

Aqui un claro ejemplo. Hoy Airbnb compite con las gran-
des cadenas hoteleras pero, a diferencia de estas, no
cuenta con ninguna habitacién en propiedad. Y lo mismo
sucede con plataformas como Amazon o Alibaba, gran-
des centros comerciales globales donde las mercancias
son cuasi-infinitas, sin que ni la una ni la otra tengan con-
trol sobre los inventarios.

En esta nueva realidad, los negocios de plataforma re-
configuran la creacién y el consumo de valor a partir de
fuentes de abastecimiento distintas. Y es por ello por lo
que su crecimiento y expansién han sido impresionantes.
Solo hay que pensar que estos negocios -que no exis-
tian al comienzo del milenio- “ya ocupaban seis posicio-
nes entre las diez companias con mayor capitalizacion
en el mundo al cierre del tercer trimestre del 2016”. Asi
lo consignan Marshall Van Alstyne, Sangeet Choudary y
Geoffrey Parker, autores del articulo publicado por World
Economic Forum, “Coémo los mercados en red estan
transformando la economia™.

Para Geoffrey Parker, profesor titular del curso -en linea
y en espanol- Transformacién Digital, Plataformas para
el Exito, impartido por MIT Sloan School of Management
en colaboracion con Emeritus, no hay la menor duda:
“Las plataformas estan cambiando las reglas del juego
de manera disruptiva y a velocidad de rayo”.
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La habilidad para
conceptualizar como impactan
las tecnologias digitales al
negocio es un atributo aun
muy poco frecuente entre el
talento humano de muchas
organizaciones.

Investigador de la Iniciativa para la Economia Digital del
MIT y coautor de “La Revolucion de las Plataformas:
como los mercados de redes estan transformando la
economia — y como hacer que trabajen para usted”,
Parker advierte que asistimos a un “profundo cambio en
la relacion entre productos y consumidores”.

¢Coémo funciona una plataforma?

Entender un capitulo importante de lo que estd ocurrien-
do entre negocios y consumidores exige comprender
cémo funciona el nuevo esquema de negocios de plata-
forma. En esta linea, lo primero es tener claro que se trata
de un negocio basado en la creacion de valor a partir de
las interacciones entre productores externos y consumi-
dores. Esto quiere decir que las plataformas proveen in-
fraestructuras abiertas y participativas para que ocurran
esas interacciones, ejerciendo un rol de gobernanza.

Por eso la afirmaciéon de G. Parker: “las plataformas y las
tecnologias digitales dan vuelta a la organizacién, por-
que la estrategia migra de controlar recursos internos y
levantar barreras competitivas a orquestar recursos ex-
ternos y lograr engagement”.

De acuerdo con el profesor del programa Transformacion
Digital, Plataformas para el Exito de MIT-Emeritus, “las
plataformas son fabricas de valor que no tienen control
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Plataformas: asi cambian la relacién producto-consumidor

En esta nueva realidad asistimos a un cambio definitivo en
la relacion entre productos y consumidores; una variacion
en la que los esquemas disruptivos se presentan a cada paso.

sobre el inventario. Tampoco tienen control directo sobre
el proceso de produccién en si mismo, lo que establece
una clara diferencia con el pipeline tradicional de nego-
cios que hemos visto hasta ahora”.

Bajo este esquema, las plataformas son capaces de su-
perar a gigantes empresariales que han tenido el domi-
nio de sus mercados durante décadas y que aplicaban
(y aplican) recursos considerados como imprescindibles:
control de costos, activos fisicos, manejo de inventarios,
etcétera.

Comiéndose al mundo, a velocidad de rayo

El alud de cambios, la explosion del negocio de platafor-
mas y su diversificacién, asi como una forma definitiva-
mente distinta de hacer negocio han creado una deman-
da fundamental: la necesidad de contar con talento que
comprenda las dimensiones y la naturaleza del cambio
posea el set de habilidades necesarias para abordarlo
exitosamente, y tenga la capacidad de innovacion que
posibilita y exige el nuevo entorno.

Este es el eje central del curso que lidera G. Parker, pen-
sado para capitalizar las iniciativas para la economia di-

gital del MIT y lograr que cada dia sean mas los ejecuti-
vos con la mente abierta para descifrar las implicaciones
del nuevo paradigma.

Transformacion Digital, Plataformas para el Exito, per-
mite entender las implicaciones de ese paradigma, por-
que abre el acceso “a conocimientos clave para enten-
der -como refiere Dreyser Eguia, ejecutivo de la empresa
mexicana Cemex y egresado del curso de Parker- todos
los aspectos de una plataforma, desde su creaciony cre-
cimiento, hasta la gestion e innovacion”.

La habilidad para conceptualizar cémo impactan las
tecnologias digitales al negocio es un atributo aun muy
poco frecuente entre el talento humano de muchas or-
ganizaciones. Quien tiene los elementos para entender
este nuevo universo posee automaticamente una ventaja
competitiva que le permite desentranar y capitalizar el
verdadero valor de las tecnologias digitales para definir el
futuro de la organizacion, asi como el suyo propio.

El contenido es responsabilidad del autor.
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Lideres y equipos exponenciales:
libertad para experimentar, clave de la innovacion

Por: Amedirh

Uno de los cambios mas extraordinarios de la
década reciente se ha dado en la estructura de las
organizaciones. Es mas probable que las innovaciones
que transforman lo cotidiano provengan de un pequeno
equipo emprendedor que de una gran corporacion. Y es
precisamente en la conformacion de ese equipo donde
un lider exponencial —uno que se preocupa no solo por
crecer, sino por incidir en el futuro— tiene uno de sus
retos mas significativos.

El lider exponencial debe
estar preparado para un
entorno de volatilidad,
incertidumbre, complejidad
y ambiguedad.

Rasgos del lider exponencial

El lider tradicional debe conocer a conciencia el pulso
de su empresa: metas, retos, temores, fracasos y éxitos.
En cambio, el lider exponencial debe, ademas, estar pre-
parado para un entorno de volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigledad. Y, lejos de amedrentarse, ve
en ello la oportunidad de obtener una ventaja estratégi-
ca para su organizacion. {Como lo logra? A continuacion,
algunas respuestas.

* |nvierte en si mismo. Para prevenir que sus cono-
cimientos se tornen obsoletos, dedica tiempo y
recursos a la formacion continua, se mantiene en
contacto con su red profesional, sin descuidar a su
familia y sus aficiones personales, pues es lo que lo
mantiene energetizado, resiliente y enfocado.

® Mira hacia afuera. Se mantiene bien informado
de su industria, las tendencias y la competencia.
Disponer de esta informacién le permite actualizar
estrategias y ajustar procesos. No se trata de seguir
las tendencias, sino de determinar el futuro. Por
definicién, el o la lider va por delante de todos.

® Deja la puerta abierta. Construye un ambiente de
confianza con los colaboradores propicio para la
colaboracion y la innovacion. Esta cultura trans-
parente invita a todos los empleados a asumir la
misién organizacional.

* Promueve el aprendizaje continuo. Sabe que, sin
importar sus anos de trayectoria, siempre puede
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aprender. Reconoce que cada persona en su com-
pania, incluso las recién llegadas, tiene algo que
ensenarle. Al hablar con cada colaborador, puede
identificar los talentos, habilidades y pasiones que
caracterizan a su equipo.

Tiene una mentalidad de crecimiento. No solo to-
lera los fracasos, sino que los alienta, pues ve en
cada error una oportunidad de aprender y crecer.
Y sabe alejarse de direcciones y decisiones erradas
para enfocarse en aquellas que podrian funcionar.
Se mantiene comprometido. Abandera su cultu-
ra organizacional. A los empleados y los equipos
les gusta escucharlo y, sobre todo, verlo poner en
practica el discurso. Al promover la ambicion de
sus equipos, introyecta en ellos la mision organiza-
cional. Estas cualidades le permiten construir una
marca auténtica y transparente respaldada por
clientes y empleados.

Propone soluciones creativas. Conoce cada detalle
de su producto o servicio, y de la interaccion que
este tiene con el cliente o usuario. Pero va mas le-
jos al considerar las necesidades profundas de la
persona.
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Para crear una compania capaz de resolver problemas
complejos y de crecer al ritmo que demanda la industria, es
indispensable contar un equipo intelectualmente diverso y
altamente motivado dispuesto a experimentar para innovar.

Cuatro sombreros de los lideres exponenciales

e El futurista. Transforma las eventualidades en una
anticipacion consciente; imagina nuevas posibili-
dades de manera audaz y optimista. Confia en lo
que sabe, pero no teme explorar lo desconocido.
En su planeacion incluye elementos nuevos como
previsiones estratégicas, retroproyeccion y planea-
cién de escenarios.

e Elinnovador. Procura una ideacion creativa y una ex-
perimentacion rigurosa. La inspiracion puede venir de
un tweet o la interaccidon inesperada con un cliente,
dando como resultado un prototipo en cuestion de
dias. Piensa en el cliente, lo observa, le hace pregun-
tas, hace hipoétesis a partir de la informacion dispo-
nible, para luego plantearselas a su equipo con todo
tipo de recursos narrativos y visuales.

® El tecndélogo. Entiende qué tecnologias impacta-
ran directamente su industria y cuales lo haran de
manera indirecta. No solo lee al respecto, sino que
experimenta de primera mano aprendiendo a pro-
gramar, manipulando un robot sencillo, probando
productos y servicios. Mejor aun, busca los recur-
SOS necesarios para que su equipo innove y expe-
rimente. Todo esto sin pasar por alto que algunos
productos o servicios pueden tener implicaciones
éticas y sociales para las que aun no existen regu-
laciones ni normas.

e El humanitario. Busca mejorar las vidas de las per-
sonas que usan sus productos y servicios. Para ha-
cer el bien, lo integra a la misién organizacional, en
vez de separarlo como una accion bajo la etiqueta
imprecisa de “empresa socialmente responsable”.

Los equipos exponenciales

Para crear una compania capaz de resolver problemas com-
plejos y de crecer al ritmo que demanda la industria, es in-
dispensable contar un equipo intelectualmente diverso y
altamente motivado dispuesto a experimentar para innovar.

La investigacion debe estar en el corazéon de todo. La
compania se convierte en una maquina que todo el tiem-
po esta probando nuevas ideas en productos, procesos
y modelos de negocio. Los equipos deben estar faculta-
dos para experimentar velozmente.

Para mantener la cultura de la innovacion en un equipo
de alto desempeno, es preciso que el lider otorgue los
recursos requeridos y, en algunos casos, que se quite del
camino. En otros solo es cuestién de mantener la motiva-
ciony libertad creativa. Las siguientes acciones ayudaran
a lograrlo.

1. Crear y mantener la cultura organizacional. Para
lograr un crecimiento exponencial, promueve y re-
compensa el pensamiento audaz, pero sin dejar de
aceptar el fracaso. Entender y construir este tipo
de cultura y estructura organizacional es lo que
diferencia a los que provocan la disrupcion de los
que solo la ven pasar.

2. Confiar en la gente. Espera lo mejor de sus colabo-
radores, alentandolos a resolver los problemas de
manera proactiva. Desde la contratacién, busca a
personas gue realmente se sientan atraidas por la
mision organizacional.

3. Evitar cuellos de botella. Para sacar el mayor valor
de los colaboradores, el lider no debe decidir por
ellos, sino hacerles recomendaciones y permitirles
que aprendan.

4. Aislar y proteger al equipo. El lider debe alejar al
equipo innovador de aquellos que puedan des-
alentarlos, que suelen ser miembros de la empresa
reacios a los cambios radicales.

5. Sacar provecho de la secrecia. No se trata de es-
conder las ideas, sino de evitar que otros acaben
con ellas facilmente. Los equipos necesitan “espa-
cio emocional” para resolver sus conflictos sin pre-
siones externas. Algunas personas no entienden
que un experimento que demuestra que una idea
no funciona también es valioso.

6. Priorizar el desarrollo por encima del éxito. Este
principio se ilustra con una frase de Jeff Bezos, fun-
dador de Amazon: “Si vas a inventar, significa que
vas a experimentar, y si vas a experimentar, vas a
fracasar, y si vas a fracasar, tendras que pensar a
largo plazo”. No construyas un ambiente que solo
celebre los grandes triunfos, sino uno que también
aplauda el progreso en proyectos dificiles. @
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Buscan trabajadores como adaptarse al cambio
Su negocio se vera afectado si sus empleados no son flexibles

Publicado originalmente como “Wanted: Workers Who Can Adapt to Change” por Shona Waters
(SHRM, Mayo 26, 2017). Usado con permiso para su publicacién. Todos los derechos reservados.

Ha ocurrido de manera tan gradual que quizd ni
siquiera lo hemos notado, pero es probable que sus
empresas no sean las mismas que hace unos pocos
anos. La tecnologia —que ha jugado un gran papel en
la configuracion del mundo laboral— es solo uno de los
factores que contribuyen a este cambio. La naturaleza
dinamica de las organizaciones del siglo XXI| es otra:
absorben a otras companias, se expanden a mas partes
del mundo, reducen su oferta de productos, tercerizan
proyectos, etc. Y, a lo largo de todo esto, la exigencia para
los empleados sigue siendo la misma: deben adaptarse.

La adaptabilidad implica la capacidad y la voluntad de
un individuo para responder al cambio. Durante al menos
una década, el ejército de Estados Unidos y otras ins-
tituciones han permanecido estudiando el rendimiento
adaptativo debido al alto valor y la creciente importancia
de esta practica.

¢Como pueden los profesionales de Recursos Humanos
seleccionar a los empleados que tendran un buen
desempeno en un entorno que requiere un aprendizaje
continuo? Por una parte, pueden centrarse mas en las
habilidades interpersonales y los rasgos de caracter de
un candidato, como integridad y confiabilidad, y no tanto
en sus habilidades técnicas, ya que es probable que la
demanda de estos cambie al paso del tiempo.

Por ejemplo, considere a un empleado en un puesto
basico que tal vez no tenga todos los skills necesarios
para un proyecto, pero que demuestra un gran deseo de
aprender y esta profundamente motivado por la misién
de la organizacién. Es probable que pueda cubrir esa ca-
rencia de habilidades con capacitacion técnica.

Pero incluso cuando usted da por hecho que necesitara
brindar capacitacion, icomo puede asegurarse de que
esta serd eficaz? Comience por el proceso de contrata-
cién. Si bien quiza no elimine por completo la necesi-
dad de experiencia técnica, identifique a los candidatos
que sean capaces de adaptarse, y que probablemente
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respondan bien a la capacitacion, y tenga en cuenta esa
informacion durante su proceso de toma de decisién.

Las investigaciones han identificado las tres caracteristi-
cas siguientes que pueden ayudar a predecir si un indivi-
duo respondera efectivamente al cambio:

® Alta capacidad cognitiva. Las personas con una
elevada capacidad cognitiva tienden a estar
mejor preparadas para hacer frente a situaciones
intelectualmente demandantes, debido en parte
a su capacidad para aprender nuevas tareas o
tecnologias con mas rapidez. El informe 2076
Future of Jobs del Foro Econémico Mundial
concluyd que algunos aspectos de la capacidad
cognitiva, como la resolucion de problemas
complejos y el pensamiento critico, constituiran
la mitad de las 10 principales habilidades que los
trabajadores necesitaran en 2020.

® Diligencia. Cuando las cosas se ponen dificiles, los mas
duros continuan adelante. Es de esperar que sean los
empleados mas concienzudos quienes se enfrentan a
la incertidumbre para completar una tarea.

* Disposicién a experimentar. Las personas que ob-
tienen un puntaje favorable en las pruebas de per-
sonalidad para este rasgo estan mas dispuestas a
revisar sus enfoques iniciales en funcion de nuevas
experiencias e informacion.

Usted puede medir cada una de estas tres caracteristicas de
multiples maneras, incluso a través de evaluaciones estandar.
Si su organizacion o el puesto para el que esta contratando
es dinamico, tenga en mente estos atributos durante el pro-
ceso de seleccidn. Ademas de predecir la adaptabilidad, esta
informacion lo ayudara a pronosticar mejor el desempeno
laboral de una persona en distintos trabajos e industrias. A
medida que los cambios exponenciales continlen dando
forma al nuevo mundo del trabajo, usted necesitara emplea-
dos capaces de adaptarse a la par. «»
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James Canton: Inteligente del futuro
Por: Amedirh

Cientifico social y consultor de negocios visionarios,
James Canton (director del Institute for Global Futures)
se ha consolidado como futurélogo al acertar respecto a
tendencias y tecnologias que han dado forma a nuestro
mundo. Ahora, en Future Smart (Inteligente del futuro),
se refiere a las profundas transformaciones que esperan
a la humanidad, gracias al papel preponderante que
ha cobrado la innovacion, particularmente lo que él
llama innovacién radical, la cual impulsara el 70% del
crecimiento de la economia mundial en 2030.

La innovacion radical en ciencia y tecnologia traera un
cambio exponencial. Para sobrellevarlo, serda necesario
hacer galade ciertotipo detalento. Elinteligente del futuro
debe reconocer las nuevas tendencias que cambian el
juego, entenderlas y adoptarlas. A continuacion algunas
de las ideas clave planteadas en este libro:

La conectividad global llevara a la convergencia entre perso-
nas y maquinas. Las empresas deberan cambiar para acomo-
darse a las expectativas de los clientes. Una sociedad conec-
tada de ciudadanos inteligentes moviles se preocupara mas
por el cambio climatico, los derechos humanos y la escasez de
recursos. El “nuevo futuro” implica repensar el actual modelo
economico, es decir, plantea una suerte de Globalizacion 2.0,
hiperconectada, consensuada e inteligente. La neurotecnolo-
gia, nanotecnologia, biotecnologia y las maquinas inteligentes
seran fuerzas para el cambio.

Los ecosistemas de la innovacién alimentaran los negocios
dinamicos. Los innovadores deben tener libertad para ex-

plorar, inventar, cometer errores, hacer ajustes y alcanzar
el éxito. La “ingenieria de la realidad” implica la llegada de
maquinas que piensan, cerebros humanos aumentados que
funcionaran a las velocidades de las computadoras, creados
a través de la insercidon de nanotecnologia en el cuerpo.

Muchos empleos del futuro aun no existen, advierte Canton.
El ecosistema de la innovacion requerira empleos como
“desarrollador de nanoalimentos”, “gerente de maquinas
inteligentes” y “procesador de gendmica”. Las relaciones
entre trabajadores y empleadores cambiaran y seran
mas igualitarias; la iniciativa empresarial sera la cualidad
principal que buscaran los accionistas. La innovacion rapida
y el mercado con valor del conocimiento beneficiaran a los
colaboradores independientes y a los pioneros que toleren
el caos. Las maquinas inteligentes y los humanos competiran
por el trabajo.

El mundo planteado en Smart Future traerd consigo innu-
merables cuestiones éticas, ambientales y sistémicas. De ahi
la importancia de que los lideres se preparen desde hoy con
conocimiento y energia para hacer frente al cambio inmi-
mente, que, de acuerdo con el prondstico de Canton, sera
“radical, complejo y acelerado”.

Referencia bibliografica:

Canton, James (2015). Inteligente del futuro. Gestion de
las tendencias de cambio en el juego que transformard
su mundo. Da Capo Press.
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RH exponencial:
atributos, productos y capacidades

Por: Amedirh

Cada vez es mas comun escuchar sobre organizaciones, li-
deres y equipos exponenciales. Pero, équé hay de los profe-
sionales de Recursos Humanos a cargo de gestionar el talen-
to de esas organizaciones, de brindar apoyo a esos lideres y
de maximizar el desempeno de esos equipos?

Para merecer el adjetivo de “exponencial”, las areas de RH
han de cambiar su modelo operativo y su mentalidad de
toda la vida, pues el enfoque exponencial exige hacer las co-
sas de manera totalmente diferente. Las empresas sienten
gran presion para ser mas productivas, los clientes son cada
vez mas exigentes y en todas las industrias surgen nuevos
actores con un deseo feroz de ser el nuevo Google o Ama-
zon. Por tanto, tarde o temprano, las areas de RH deberan
asumir una mentalidad digital, enfocarse en el cliente, adop-
tar tecnologias avanzadas y simplificar su manera de trabajar.

Cuatro atributos clave

De acuerdo con Deloitte, red global de servicios profesio-
nales, para alcanzar este futuro necesario, una direccion de
RH con vocacién exponencial debe ostentar los siguientes
rasgos:

® Adaptabilidad. Atributo relacionado con la resi-
liencia y la reinvencion. Se hacen ajustes para res-
ponder a las necesidades cambiantes del cliente,
el entorno y el mercado. Una organizacion adapta-
ble maximiza el potencial humano en cinco capas.
Ecosistema: orientado al propdsito. Organizacion:
red flexible de personas, procesos y sistemas que
responde conjuntamente a las necesidades del
cliente. Equipos: se forman para cumplir metas co-
munes y luego se reorganizan para atender otras
tareas. Lideres: orquestadores que saben liberar
el potencial de sus equipos, creando un entorno
creativo e incluyente que propicia la vinculacion y
el empoderamiento. Individuos: los programas de
RH responden a las diversas maneras de aprender,
crecer y desarrollarse.

® Flexibilidad. RH debe aportar programas y solu-
ciones a gran velocidad, por lo que no puede es-
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Las areas de RH deberan
asumir una mentalidad
digital, enfocarse en el
cliente, adoptar tecnologias
avanzadas y simplificar su
manera de trabajar.

perar a tener la alternativa perfecta. Un equipo de
RH exponencial se equivoca rapido, pero también
aprende rapido. Promueve que los equipos tengan
conexiones frecuentes y enfocadas para identifi-
car problemas y tomar decisiones rapidas a partir
de informacion compartida. La flexibilidad se fo-
menta en cuatro areas clave. Tecnologia: se usan
herramientas portatiles y sociales para promover
el trabajo colaborativo, con acceso permanente a
la informacién. Desarrollo: promueve la evolucion
de los lideres y la capacitacion del personal para
acrecentar sus capacidades. Productos: se vincu-
lan a soluciones integrales, centradas en la perso-
na. Procesos: se simplifican y optimizan.

Disefo. RH articula soluciones holisticas e inte-
grales que generan valor relevante y medible para
la empresa. Las mejores soluciones son las que
simplifican lo complejo. Esto requiere habilidades
interdisciplinarias, perspectivas multifuncionales y
herramientas digitales vinculadas a una experien-
cia intuitiva.

Capacidad aumentada. Para fortalecer la inteligen-
cia organizacional, RH utiliza herramientas cognitivas
que le permiten identificar patrones, analizar diversas
fuentes y obtener un entendimiento general. La cola-
boracién entre humanos y maquinas acelera la toma
de decisiones en asuntos tan complejos como equi-



CULTURA RH
RH exponencial: atributos, productos y capacidades

Los equipos de RH exponenciales aplican una mentalidad
digital, hacen uso de la informacion y la tecnologia para
reimaginar la experiencia laboral, lo que da lugar a que surjan
nuevos roles y constructos operativos.

dad y desempeno. El término “aumentado” no se li-
mita a la tecnologia, pues abarca la opcidn de recurrir
a socios externos que pueden aportar investigaciones
y puntos de referencia.

Los equipos de RH exponenciales aplican una mentali-
dad digital, hacen uso de la informacién y la tecnologia
para reimaginar la experiencia laboral, lo que da lugar a
que surjan nuevos roles y constructos operativos desti-
nados a cambiar radicalmente este paisaje profesional.

Entre estos nuevos perfiles se encuentra el “arquitec-
to de la experiencia de la fuerza laboral”, que usa da-
tos y retroalimentacion para promover la productividad,
el compromiso y la marca positiva del empleador. Otro
es el “arquitecto de soluciones”, que conforma equipos
transdisciplinarios para crear soluciones y productos in-
tegrales que atiendan las necesidades de la empresa y
del personal, al mismo tiempo que generan valor para los
clientes y la sociedad en general.

El “integrador digital de RH” es aquel que reimagina el
trabajo de Recursos Humanos a partir de tecnologias di-
gitales capaces de transformar lo que estos profesionales
hacen, la manera en que lo hacen y los responsables de
hacerlo (incluidas las maquinas). El “especialista de RH
aumentado” (lo que incluye al reclutador aumentado,
al especialista en recompensas aumentado, etc.) disefa
soluciones tecnoldgicas integradas y mejora continua-
mente sus servicios a través de multiples canales.

Siete productos

Convertirse en un profesional de RH exponencial requie-
re trazar una ruta de navegacion cuyos “puertos de esca-
la” son siete “productos viables minimos”:

® Para entender de manera directa como determina-
das soluciones pueden mejorar su trabajo y su ex-
periencia general, hace una auscultacién temprana
entablando contacto, a través de diversos canales,
con los empleados y los lideres.

® (Crea su propia vision aspiracional de como RH de-
biera impulsar los resultados laborales.

e Establece una serie de corridas razonadas para ha-
cer realidad esa aspiracion.

e A través de cambios de muy corto plazo, impulsa
modificaciones en el propio trabajo de RH y en su
manera de obtener resultados para lo cual hace
pruebas, aprende y recompensa tanto el fracaso
como el éxito.

e Hace un prototipo de los elementos clave de la
vision aspiracional para someterla a una prueba y
promover su aceptacion.

® Realiza cambios cognitivos y en la automatizacién
para crear formas de trabajo mas rapidas, mas in-
teligentes y mas eficientes.

e Forma y capacita a paladines o evangelistas para
luego lanzarlos a que promuevan la idea de una
organizacion de RH exponencial.

10 capacidades

Ademas de los atributos y productos descritos, el profe-
sional de RH exponencial debe hacer gala de 10 capaci-
dades indispensables:

1. Unidad de propésito. Se asegura de que todo
equipo e individuo comprenda la misién, el resul-
tado deseado y el significado de lo que se hace en
la organizacién.

2. Enfoque en el cliente. El punto de partida y el pun-
to final de cada iniciativa o solucién es el cliente
(incluido el propio personal) y sus necesidades.

3. Impulso. Conforma equipos en red que trabajan en
torno a una causa especifica.

4. Pensamiento innovador. Genera valor al explorar
nuevas formas de trabajar.

5. Integracion. Opera pensando en la historia com-
pleta; tiende puentes entre personas, ideas e ini-
ciativas.

6. Emprendimiento. Explora oportunidades, aborda
problemas, implementa nuevas formas de trabajo.

7. Orientacion a la accion. Prueba y aprende; disena
y desarolla.

8. Alfabetizacion digital. Visualiza y construye nuevos
modelos de negocio, herramientas y formas de tra-
bajo a partir de lo digital.

9. Obsesién por la informacién. Usa los datos para
identificar oportunidades y probar ideas.

10. Multilateralidad. Opera equipos en locaciones de
todo tipo. @
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Modificacion temporal de las condiciones de trabajo
Una alternativa legal y practica para afrontar
el desafio sanitario y econémico

En los contratiempos, sobre todo, es en donde conocemos
todos nuestros recursos para hacer uso de ellos.
Horacio

Por: Juan Loredo y Victor Gonzalez, LEGAL LABORAL

Las condiciones de trabajo se pueden modificar temporal-
mente para conservar tanto las fuentes como los empleos,
sin perjuicio de derechos laborales. En razon de las actuales
circunstancias de fuerza mayor es imprescindible que em-
pleadores y colaboradores pacten medidas provisionales
que permitan reducir costos de la némina sin sacrificar em-
pleos; conviniendo, por ejemplo, la anticipacion del disfrute
de las vacaciones, el diferimiento en el pago de la PTU, la
disminucion o interrupcién en el pago de ciertas prestacio-
nes extralegales, hasta incluso llegar a la disminucién pro-
porcional y equitativa de las jornadas y salarios.

Abordaremos las alternativas previstas en la Ley Federal del
Trabajo (LFT) para afrontar desde la optica de la relacion la-
boral las consecuencias de la pandemia. La alternativa que
nos permitimos sugerir proviene de la necesidad de imple-
mentar medidas que apoyen la viabilidad de la fuente de
trabajo y cuiden los empleos.

Las disposiciones oficiales

El 24 de marzo de 2020 se publicé en el Diario Oficial de
la Federacion, el Acuerdo por el que se establecen las
medidas preventivas para la mitigacion y control de los
riesgos para la salud por el virus SARS-CoV2 (COVID-19).
En su articulo segundo, entre otros aspectos, estipuld
que se suspendian temporalmente las actividades de los
sectores publico, social y privado que involucren la con-
centracion fisica, transito o desplazamiento de personas
hasta el 19 de abril del 2020; asi como el hecho de que
las relaciones laborales se mantendran y aplicaran con-
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La pandemia del COVID-19
es una catastrofe inedita
en la historia reciente

de la humanidad con
repercusiones sociales y
economicas inciertas.

forme a los contratos individuales, colectivos, contratos
ley o Condiciones Generales de Trabajo respectivas y con
estricto respeto a los derechos laborales. Mas adelante
retomaremos la preservacion del vinculo laboral, aspec-
to fundamental.

Los dias 30 y 31 de marzo se publicaron (DOF) acuer-
dos en materia sanitaria con acciones extraordinarias
para atender la emergencia sanitaria: 1. Que se declara-
ba emergencia sanitaria por causa de fuerza mayor a la
epidemia, 2. Suspension del 30 de marzo al 30 de abril
de 2020 de las actividades no esenciales, para mitigar la
dispersion y transmision del virus en la comunidad, para
disminuir la carga de la enfermedad, sus complicaciones
y muerte. 3. Solamente podrian continuar funcionando
ciertas actividades consideradas esenciales entre las que
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Una minoria de empresas en México tienen la capacidad
economica para, sin operar y recibir ingresos durante
al menos un mes, llegar a pagar integramente el salario
a sus trabajadores.

se destacan la industria de alimentos y bebidas no al-
coholicas, produccién y comercializacién de alimentos,
rama médica, sector farmacéutico, industria quimica y
productos de limpieza, telecomunicaciones, logistica,
ente otras.

Conforme a estas disposiciones, al cierre de esta edicién,
se ordeno la paralizacion de la mayoria de las actividades
por una Emergencia Sanitaria por Causa de Fuerza Mayor,
debiendo mantener las relaciones laborales y observando
el estricto respeto a los derechos de los trabajadores. En
consecuencia, las empresas no funcionarian pero tampoco
podrian dejar de mantener la relacion laboral, generandose
premisas erroneas por distorsiones informativas, interpre-
taciones apresuradas y reduccionistas. La mas extendida y
mal entendida ha sido la de que, para no contravenir las
disposiciones oficiales, se debia pagar integro el salario
aunque no se recibiera el servicio por una causa ajena a la
organizacién y a los colaboradores. Por el contrario, surgid
la enganosa hipotesis de que, de facto, era aplicable la con-
tingencia sanitaria que permitia suspender expeditamen-
te de forma individual y colectiva la relacion laboral (con-
secuentemente retirando la seguridad social) a cambio de
compensar con el pago de un salario minimo por cada dia
de la contingencia hasta por un mes. Por ultimo, a raiz de la
fuerza mayor como causa de la emergencia sanitaria, co-
bro energia la opcidén legal de la suspension colectiva de la
relacion laboral. A continuacion examinamos las opciones
ante la contingencia.

Las alternativas

I. Confinamiento domiciliario con pago completo de
salario
Una minoria de empresas en México tienen la ca-
pacidad economica para, sin operar y recibir ingre-
sos durante al menos un mes, llegar a pagar inte-
gramente el salario a sus trabajadores. El Acuerdo
del 24 de marzo pasado ordena mantener las rela-
ciones de trabajo con pleno respeto de los dere-
chos laborales, pero no exige mantener las condi-
ciones de trabajo.

Debemos distinguir relaciones de trabajo de con-
diciones de trabajo. Las relaciones de trabajo en el

sentido del Acuerdo referido son el vinculo laboral
en si mismo; en cambio, las condiciones de trabajo
son las caracteristicas en que el servicio se debe
prestar, asi como otras que pudieran convenirse
bilateralmente.

En consecuencia, lo ordenado es mantener el vin-
culo contractual sin que esté prohibido cambiar las
condiciones laborales. El confinamiento domicilia-
rio del trabajador percibiendo salario completo, es
la omisién justificada de la prestacion del servicio,
pero remunerandosele sin reduccién por un servi-
cio no prestado. Esta solucion, si bien loable, en
términos reales es insostenible porque el costo to-
tal de la emergencia lo asume la fuente de empleo
estando sin actividad y sin ingresos. La pregunta
es: itiene el empleador otras alternativas? Si, a tra-
vés de la modificacion bilateral de las condiciones
de trabajo que examinaremos en el apartado IV.

. Suspension temporal expedita

A raiz de la epidemia ocasionada por el virus AHIN1
en el ano 2009, se incluyo en la LFT (Arts. 42Bis,
427 fraccidon VI, 429 fraccion V) la posibilidad de la
suspension temporal individual y colectiva de las
relaciones de trabajo por contingencia sanitaria
realizada por la autoridad competente; alternativa
que asi lo permite hasta por treinta dias, sin tramite
alguno, a cambio de indemnizar a los trabajadores
con un salario minimo vigente por cada dia de la
contingencia. Para que opere este supuesto debe
ser decretada precisamente la contingencia sani-
taria por el Consejo de Salubridad General; lo que
a la fecha no ha acontecido y se estima poco pro-
bable que vaya a suceder por lo cual es ilegal hacer
uso de tal recurso; pero ademas porque la suspen-
sion de la relacion laboral contravendria el Acuerdo
del 24 de marzo de 2020. No pasa desapercibido
que también, al tratarse de una suspensién, daria
pie a la interpretacion de la legal abstencion del
patrén para mantener en el Seguro Social al tra-
bajador, a fin de ahorrarse el pago de las cuotas
obrero-patronales. Esta alternativa, de acuerdo
con nuestro andlisis, resulta ilegal pues estaria
dando pie a demandas individuales de trabajo
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. Convenir

reclamando indemnizaciones constitucionales y
prestaciones accesorias por haber el patron dismi-
nuido unilateralmente el salario al trabajador (Art.
51, fracciéon IV. LFT), o bien, a un emplazamiento
a huelga por violaciones al Contrato Colectivo de
Trabajo. Pero si hubiera algun atisbo de duda sobre
la legalidad de esta opcidon es oportuno recordar
que la citada ley en su articulo 18 establece que
en caso de duda prevalecera la interpretacién que
mas beneficie al trabajador.

Suspension temporal por fuerza mayor

La emergencia sanitaria es por causa de fuerza
mayor previéndose en la LFT la suspension colec-
tiva de las relaciones de trabajo (Arts. 427 fraccion
I, 429 fraccién | de la LFT), solamente aplicable a
los centros de trabajo que tengan celebrado con-
trato colectivo de trabajo con un Sindicato, para
que se apruebe mediante un procedimiento juris-
diccional ante la Junta de Conciliacién y Arbitraje,
la que podra ordenar se indemnice con el maximo
de un mes de salario a los trabajadores. Sin embar-
go, esta opcidn presenta algunos inconvenientes,
el primero de ellos es que solamente resultaria via-
ble para empresas con sindicato. El segundo radica
en que si bien la LFT dispone que la audiencia se
celebrard en un lapso de 15 dias a partir de presen-
tada la demanda (Art. 893) y si en circunstancias
ordinarias no se cumple ese plazo, en las actuales
menos aun cuando las Juntas, a la fecha de cierre
de la presente edicidon, permanecen sin actividad
y al reanudar labores tendran un importante re-
zago. Es decir, serd un proceso tardado y quizas
para cuando se resuelva sea tarde. El tercero esta
directamente relacionado con la viabilidad juridi-
ca de la suspensién pues si bien estd prevista en
la LFT también contravendria el referido acuerdo
del 24 de marzo de 2020; ello sin tomar en cuenta
los controles de constitucionalidad y convencio-
nalidad a que estan obligados a ejercer todos los
oérganos de justicia para garantizar la observancia
a los derechos humanos. Esto es, pudiera ser que
la Junta, una vez desahogado el procedimiento, or-
denase procedente la suspension. Tal resolucién
puede ser recurrida a través del Juicio de Amparo,
que a la luz de los controles referidos incrementa-
ria las probabilidades de revertirla.

la modificacion
condiciones de trabajo

Habra de seguirse la regla de mantener las relacio-
nes laborales, asi como que la LFT prevé la posibi-
lidad implicita de poder modificar las condiciones

temporal de las
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de trabajo sin necesidad de acudir ante la Junta de
Conciliacion y Arbitraje a través del consenso entre
el patrén y los trabajadores, mediante la celebra-
cion de un convenio de modificacion transitoria de
las condiciones de trabajo, dado que los principios
establecidos en la ley buscan el equilibrio entre
los factores de produccién y la justicia social (Art.
2 LFT), a fin de conservar la fuente de trabajo y los
empleos (articulos 56 y 426), en tanto no impli-
quen afectaciones a los derechos laborales de los
trabajadores.

Incluso hay una jurisprudencia? que en caso de
negociaciones colectivas permite esta posibilidad
y que en uso del principio de analogia junto con el
de la interpretacion mas favorable para el trabaja-
dor, le es aplicable no solamente a las relaciones
colectivas sino también a las individuales. En con-
secuencia, las modificaciones a las condiciones de
trabajo deberan quedar plasmadas en un conve-
nio por escrito, firmado de buena fe por las partes,
siendo una alternativa en la cual aportan para un
beneficio comun.

Aspectos a tomar en cuenta en

la modificaciéon de condiciones de trabajo

Para llevar a cabo esta opcidn primeramente debe ha-
cerse una proyeccion financiera para el pago de nédmina
en los siguientes dias a fin de conocer cual seria el equili-
brio entre la capacidad econémica real del centro de tra-
bajo y el cumplimiento de obligaciones prioritarias, tales
como el pago de la ndmina, que dado que el trabajador
no prestara sus servicios es posible hacer una disminu-
cion real y responsable del salario y prestaciones durante
la contingencia. Teniendo en cuenta para el convenio los
siguientes puntos:

1

La relacion laboral subsiste. Solo se modifican
temporalmente las condiciones en que se presta y
remunera. Por lo tanto, la antigliedad se computa-
rd de manera ininterrumpida.

. Se conserva de la seguridad social (mantener al

trabajador dado de alta ante el IMSS).

3. Prestacion del servicio, opciones:

3.1. Abstencion de prestarlo sin que implique fal-
ta injustificada (para permitir el confinamien-
to sanitario).

3.2.Desde domicilio particular (teletrabajo, si las
condiciones lo permiten).

3.3. Disminucion de la jornada.
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El confinamiento domiciliario del trabajador percibiendo salario
completo, es la omision justificada de la prestacion del servicio, pero
remunerandosele sin reduccion por un servicio no prestado. Esta
solucion, si bien loable, en términos reales es insostenible.

4. Pago de salario segun la prestacion del servicio,
opciones:

4.1. AL 100% o en un porcentaje de este sin que
pueda ser inferior al salario minimo.

4.2. Al 100% si es jornada completa, pudiendo
agregarse un pago adicional por utilizacion
de internet, luz, etc.

4.3. En la medida que se reducen las jornadas se
puede negociar que los dias no laborados se
pagaran a un porcentaje del salario, en tanto
que los laborados se cubriran al 100%.

5. Disfrute anticipado de vacaciones, negociable.

6. Diferimiento del pago del reparto de utilidades
o del pago de algun bono de desempeno,
negociable.

7. Pago del premio de puntualidad y asistencia, (en
términos de la ley del Seguro Social) solo deven-
gable en dias que se preste el servicio.

8. Descuentos de INFONAVIT, INFONACOT, pensio-
nes alimenticias, aplicables al 100%, salvo disposi-
ciones oficiales respecto las dos primeras.

9. Establecer la vigencia del acuerdo, por ejemplo,
conforme a las disposiciones oficiales o si la liqui-
dez de la empresa no permite la reanudacion de
actividades al 100%; asimismo, determinar un plan
de inicio escalonado de actividades, en que roten
a todos los trabajadores para que haya dias en que
reciban un salario reducido (sin que pueda ser in-
ferior al minimo) y dias en que habiendo prestado
sus servicios con regularidad perciban el 100% de
su salario.

En conclusion, son momentos de definicion y entre to-
dos debemos solidarizarnos y preservar las fuentes de
empleo. Con esa maxima patronesy trabajadores podran
arribar a acuerdos solidos.

El contenido es responsabilidad de los autores.
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https:/www.dof.gob.mx/nota _detalle.php?codigo=5590914&fecha=31/03/2020

2 Tesis: 2a./). 3/99; Novena Epoca, registro: 194674, Segunda Sala, Tomo IX, Enero
de 1999 Pag. 27, Jurisprudencia (Laboral)

CONTRATO Y CONVENIOS COLECTIVOS EN MATERIA DE TRABAJO. PUE-
DEN MODIFICARSE SIN TENER QUE CUMPLIR EL PROCEDIMIENTO ESTA-
BLECIDO EN EL ARTICULO 426 DE LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO. El prin-
cipio de la autonomia de la voluntad, que sostiene la libertad soberana
de los individuos para obligarse contractualmente, se encuentra limitado,
constitucional y legalmente, en materia de trabajo, con la finalidad de
establecer el equilibrio entre patrones y trabajadores; sin embargo, debe
entenderse que dicho principio rige en todos los aspectos no regulados
por la Constitucién, particularmente en su articulo 123, o por la Ley Fede-
ral del Trabajo, y que en ejercicio de su libertad, trabajadores y patrones
pueden establecer derechos y obligaciones reciprocos. Una de las formas
a través de las que pueden obligarse los sujetos de la relacién laboral es
el contrato colectivo de trabajo mediante el que se establecen las condi-
ciones generales de trabajo que regirdn en una o varias empresas o esta-
blecimientos y que puede ser modificado libremente por ellas a través de
diversos convenios, sin necesidad de agotar el procedimiento establecido
en el articulo 426 de la Ley Federal del Trabajo, en virtud de que tal dis-
posicion es una norma protectora de los trabajadores o de la fuente de
trabajo, la cual garantiza que por lo menos dicho acuerdo se revisard una
vez al ano, tratandose de salarios, y cada dos anos, en los demds aspec-
tos, y, precisamente, en ejercicio de su libertad de contratacion, las partes
patronal y trabajadora pueden buscar mejores opciones para la presta-
cion del trabajo, todo eso en el entendido de que dicha modificacion no
implique una renuncia de los derechos minimos consagrados constitucio-
nal y legalmente en favor de los trabajadores.

Semanario Judicial de la Federacién. Consulta tradicional .Temdatica Espe-
ciales. Indices Tribunal Electoral. Documentos de interés. Regresar Contra-
diccion de tesis 2/97. Entre las sustentadas por los Tribunales Colegiados
Primero y Segundo del Décimo Noveno Circuito. 18 de noviembre de 1998.
Cinco votos. Ponente: Mariano Azuela Guitrén. Secretario: Ernesto Marti-
nez Andreu. Tesis de jurisprudencia 3/99. Aprobada por la Segunda Sala
de este Alto Tribunal, en sesion publica del dieciocho de noviembre de mil
novecientos noventa y ocho.
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5 tendencias en ciberseguridad para 2020

Por: Mundo Ejecutivo

Las organizaciones implementaran cambios importantes
en casi todas las areas de sus negocios. Cada vez
mas, las empresas buscan prepararse para cualquier
ataque cibernético o vulnerabilidad que repercuta en el
funcionamiento de la compania. Sin embargo, aun hay
mucho que hacer sobre el tema, pues México es uno de
los paises que recibe mas ciberataques.

Alrespecto, Camilo Gutiérrez Amaya, jefe del Laboratorio
de Investigacion de ESET Latinoamérica, destacod que:
“En los proximos meses veremos a las organizaciones
implementar cambios importantes en casi todas las areas
de sus negocios. El hilo conductor de todo esto sera
cdmo manejan la informacién y los datos involucrados
en sus operaciones”.

En ese sentido, estas son algunas de las tendencias para
2020 por parte de ESET en cuanto a ciberseguridad:

e Noticias falsas: El término noticias falsas salto a la
fama tras la manipulaciéon de informacion en las
elecciones estadounidenses de 2016. Si bien este
ano Facebook recibid una multa de 5 mil millones
por Cambridge Analytica, para 2020 la falsificacion
de informacién no muestra signos de detenerse.

e Machine Learning: Los ciberdelincuentes utilizaran
el aprendizaje automatico para aumentar la escala
y complejidad de sus ataques. Una de las técnicas
mas utilizadas es el deepfakes, porlo que se vera un
aumento de esta tecnologia. Por ello, los usuarios
deberan tratar los videos con escepticismo.

e Privacidad de datos: En 2019 se implementaron
leyes de notificacion de inclumplimiento, pero la
sensacion de desconfianza sobre el uso de datos
sigue presente. Mientras las multas por violacion
de privacidad no acumulen un porcentaje mayor
en los ingresos de los corporativos, el problema no
desaparecera.
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“Mientras las multas por

violacion de privacidad

no acumulen un
porcentaje mayor en
los ingresos de los

corporativos, el problema

no desaparecerd.”

Ciudades inteligentes: Si bien el 80% de los
nuevos edificios incorporan algunos elementos de
Internet de las Cosas (loT, por sus siglas en inglés),
los expertos expresan preocupacion sobre el
crecimiento constante de las ciudades inteligentes
sin garantizar la capacidad de seguridad.

Transformacién digital: El que las empresas deban
adaptarse a un mundo mas digitalizado no es
novedad, pero el crecimiento de la movilidad
de los empleados es la tendencia asociada a
la transformacion digital que amenaza a las
organizaciones.

Con informacién de Maria Fernanda Hernandez,
Mundo Ejecutivo.

El contenido es responsabilidad del autor.
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RETORNO
DE INVERSION

Hora de pagar PTU

Por: Ernesto Vazquez y Raquel Aguilar, Despacho Vazquez Landero

Cuando una empresa genera utilidad fiscal, esta obligada a participar una parte de la misma a sus trabajadores, razén por
la cual se da respuesta a las principales interrogantes en esta materia.

¢Como se determina el monto a distribuir a los trabajadores?
De acuerdo con el articulo 9 de la LISR, el célculo se efectua de la siguiente manera:

Menos: Salarios y prestaciones exentas no deducibles (') $470,000.00

Igual: Ingresos a considerar para efectos base de PTU $9,530,000.00
Menos: Gastos deducibles $5,030,000.00
lgual: Base de PTU $4,500,000.00
Por: % de PTU a distribuir 10%
Igual: PTU a distribuir $ 450,000.00

® Del total de ingresos exentos de los trabajadores, las empresas pueden deducir maximo el 53% siempre que cumplan con ciertos requisitos. El 47% restante es un gasto

no deducible.

éCuando debe pagarse la PTU?

Esta obligacién habra de cumplirse dentro de los 60 dias
siguientes a la fecha en que deba pagarse el impuesto
anual; esto es el 31 de mayo para personas morales y 29
de junio para fisicas.

Actualmente, todo el planeta se encuentra en una situa-
cion especial debido a la pandemia provocada por el
COVID-19. Si bien en varios paises se han otorgado bene-
ficios fiscales o prérrogas para el pago de impuestos, en
México no se daran beneficios de este tipo. Asi fue anun-
ciado por el Presidente Lopez Obrador en conferencia
celebrada el 25 de marzo de 2020. En consecuencia,
tampoco se vislumbra prérroga para el pago de la PTU.

¢Los trabajadores eventuales tiene derecho a PTU?
Para que un trabajador con un contrato por tiempo u obra
determinada tenga derecho al pago de PTU, debe haber
prestado sus servicios al menos por 60 dias durante el afo.
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Los dias que no laboré un trabajador pero

que estan amparados por un certificado

de incapacidad emitido por el IMSS,

{deben descontarse al calcular la PTU?

Si se trata de incapacidades por enfermedad general si
se descuentan. Tratandose de periodos de descanso pre
y postnatales, asi como los dias de incapacidad temporal
gue sean consecuencia de un riesgo de trabajo, se consi-
deran como efectivamente laborados.

¢Qué cantidad corresponde a cada trabajador?
Una vez que se conoce el monto total a distribuir y los
trabajadores que tienen derecho a PTU, se debe deter-
minar el monto que corresponde a cada empleado. Para
ello se divide el total a repartir en dos partes iguales. La
primera se distribuye en funcion de los salarios pagados
y la segunda en funcién de los dias laborados.



Monto a repartir en funcion
de salarios pagados

$225,000

RETORNO DE INVERSION
Hora de pagar PTU

Monto a distribuir 225,000
Entre:

Total de sueldos pagados a los
trabajadores 4°000,000
Igual:

Factor 0.05625

Total a distribuir
$450,000

$225,000

Monto a repartir en funcion
de dias laborados

Monto a distribuir 225,000
Entre:
[) Total de dias laborados 7,250
Igual:
Factor 31.034

/i

Para ejemplificar el calculo, consideremos el caso de un trabajador que laboro en el ano 365 dias y percibié un salario de

$178,000.00. La PTU que le corresponde se calcula como sigue:

Dias laborados

Por: Factor sobre dias laborados
Igual: Subtotal (A)
Salario devengado
Por: Factor sobre salarios
Igual: Subtotal (B)

Total a pagar (A+B)

Ademas de realizar el pago,

équé otras obligaciones tiene la empresa?

Para los trabajadores, el pago de PTU representa un in-
greso gravado con ISR. Se puede aplicar una exencion de
$1,303.20, equivalente a 15 UMAS diarias. Sobre el exce-
dente se debe retener el impuesto y pagarlo a mas tar-
dar el 17 de junio. Ademas, es necesario timbrar el CFDI
respectivo.

En el CFDI por pago de PTU,
équé aspectos debo tener en cuenta?
Para el caso de ndminas extraordinarias, como aquella

365

$11,327.41

$178,000.00

$10,012.50

$21,339.91

en la que se paga la PTU, el aguinaldo, indemnizacién
0 pagos como resultado de la ejecucién de un laudo,
se puede senalar. Tanto la fecha inicial como la final de
pago, aquella que corresponda al dia en que éste se rea-
lice al trabajador.

¢El pago de PTU forma parte del salario base de
cotizacion para efectos del IMSS?

No, de acuerdo con lo establecido en el articulo 27,
fraccion IV de la Ley del Seguro Social.

Visitanos en: www.amedirh.com.mx @


http://www.amedirh.com.mx/
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¢El pago de PTU forma parte de la base del Impuesto sobre Néminas (ISN)?
Al tratarse de un impuesto local, cada entidad determina si se incluye o no dentro de la base, tal y como se muestra enseguida:

Entidades en las que la PTU

no forma parte de la base del ISN

Jalisco

Baja California _ Sinaloa
Coahuila _
.

Tabasco

Durango Veracruz

_ Querétaro _ _

Tlaxcala

En el caso de Tamaulipas, solo forma parte de la base del
ISN, la PTU pagada a cada trabajador por el importe que ex-
ceda del equivalente a un salario minimo general del area
geografica de la capital del estado, elevado a 15 dias.

¢Cual es la consecuencia si por problemas de

liquidez derivados de la pandemia del COVID-19

no puedo pagar la PTU en tiempo?

Toda vez que al cierre de esta edicidon no se han dado a co-
nocer facilidades para los patrones, de no cumplir con esta
obligacién, las empresas pueden hacerse acreedoras a una
multa que oscila entre 250 y 5,000 Unidades de Medida
y Actualizacién (UMA), de conformidad con el articulo 994
fracciéon Il de la Ley Federal del Trabajo.

£ 02

Mayor
Empresas pago de
mas productivas impuestos

que generen °/°~o(°|:|
Mas
utilidades

01

Entidades en las que la PTU

si forma parte de la base del ISN

Estado de México

Morelos

Campeche

Consideraciones finales

El pago de PTU deriva de un derecho de los trabajadores
previsto en el articulo 123 Constitucional. Sin embargo, este
pago por si mismo no favorece la productividad de las em-
presas. El entorno actual y el mundo globalizado en el que
nos desarrollamos exige que las empresas se vuelvan mas
productivas y competitivas.

Quiza ha llegado el momento de plantearnos si en lugar de
distribuir la utilidad entre todos los trabajadores, indepen-
dientemente de su desarrollo, se debiera premiar a aquellos
que realmente hacen algo por mejorar los resultados de la
empresa. Esto podria generar un circulo virtuoso, tal y como
se ilustra enseguida:

04

Mas cuotas
de seguridad
social

[<]
g5
(i Mejores servicios
Mejores médicos para los
salarios trabajadores

03 05

El contenido es responsabilidad de los autores.
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Business Agility: The Human Experience

Edicion

Amedirh

Confiamos en que las medidas de contencion implementadas por el Gobierno,
Iniciativa Privada y la poblacién en general nos ayudaran a superar la epidemia.

Amedirh te participa que nuestro Congreso 2020 esta confirmado y continuamos
con su organizacion para brindarte la mejor experiencia de aprendizaje y

networking.
Abordaremos dos ejes cruciales en estos tiempos:

Agilidad de negocio para responder a cambios disruptivos
Mejorar la experiencia del talento en la organizacion

Reserva la fecha

www.amedirh.com.mx / contacto@amedirh.com.mx
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