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RESUMEN EJECUTIVO

El contexto actual de México en aspectos de productividad y desarrollo del capital humano muestra una situacion
precaria que resulta en un bajo crecimiento del ingreso per cdpita, en una alta tasa de jovenes (pertenecientes al
llamado bono demografico) que no estudian ni estdn incorporados a la fuerza laboral y en que solo una fraccion del
total de la fuerza Iaboral cuenta con educacion terciaria. Por otra parte, es evidente el crecimiento en el interés de las
organizaciones en las tecnologias de vanguardia y su impacto en la productividad de las empresas y es necesario
reconocer que el CFO debe participar también en la estrategia de desarrollo de capital humano en su rol de
administracion de los riesgos, pues la falta del personal adecuado y competente compromete los objetivos
organizacionales de manera significativa. La mayoria de las veces, esta situacion no se identifica de manera
prospectiva o se le presta muy poca importancia.

Es por ello que el Comité Técnico Nacional de Capital Humano del IMEF, describe en un esquema de portafolio, tres
mecanismos existentes en México, los cuales han sido probados e implementados y han proporcionado resultados para
acelerar el desarrollo de talento en el pais desde la iniciativa privada. Sin embargo no son del todo comprendidos o
utilizados por falta de analisis y difusion:

1) impulsar modelos de clusterizacion como polos de desarrollo en las regiones del pais
2) implementar modelos de formacién dual para acercar a la academia con la industria
3) fortalecer estrategias de capacitacion continua dentro de las empresas

En su conjunto, forman un portafolio de estrategias con horizontes, alcances y riesqos particulares, pero con un retorno
neto positivo en creacion de valor para las empresas que tomen el liderazgo en llevarlas a la practica, lo cual repercute
en el incremento de mejores niveles de competitividad para el pais.

Comité Técnico Nacional de Capital Humano
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1. Antecedentes

No es ninguna sorpresa que las ineficiencias en el mercado laboral (tanto de lado de la oferta como de la
demanda) sean consideradas como algunos de los factores criticos del estancamiento del crecimiento
economico del pais en los ultimos afos. A final de cuentas, es bien entendido y se ha estudiado a profundidad
que la producciéon economica es una funcion de Ia combinacién de los medios de produccion y la integracion
de innovaciones tecnoldgicas que permitan una mayor productividad (Solow 1957).

El Comité Técnico Nacional de Capital Humano tiene en su mision “Analizar, difundir y proponer opciones
viables que permitan aprovechar y fortalecer al mercado laboral y al Capital Humano para maximizar el
potencial, desarrollar capacidades e incrementar el nivel de bienestar y desarrollo competitivo de cualquier
organizacion, de cualquier industria y del pais”.

En congruencia con esto, en las sesiones se han analizado algunos aspectos que formaron las bases de
pensamiento de este documento y que representan desventajas competitivas a nivel internacional:

> Ingreso per capita debajo de Ia media de los paises de la OCDE

» Bajo porcentaje de integracion de valor agregado en las actividades productivas, que se traduce en mano
de obra reemplazable

» Rezago educativo representado por un lado en una baja calidad en la educacion en todos los niveles y por
el otro, que un bajo porcentaje de mexicanos cuenta con nivel de educacion superior

> La 4°. Revolucion industrial y las tecnologias emergentes que exigirdn al gobierno, academia e iniciativa
privada preparar a la fuerza laboral para responder ante sus retos de automatizacion y adopcion de nuevas
tecnologias

» Demanda proyectada para los proximos afios de oferta de trabajo especializado, para la cual hoy no se
tienen empleados competentes

Adicionalmente, el Comité considera que el CFO, en su rol estratégico de negocios y asesor clave de las
demas areas de |a organizacion, debe asumir una responsabilidad concreta para mitigar de forma proactiva los
riesgos que comprometan el cumplimiento de los objetivos organizacionales, los cuales van mas alld de los
riesgos financieros e incluyen riesqos operativos derivados de la gestion del talento, como la capacidad de
reclutar, seleccionar, desarrollar y retener al mejor personal disponible.

2. Objetivo

Analizar y proponer alternativas viables para acelerar el desarrollo del capital humano en el corto y mediano
plazo, tomando como eje principal la actual ola de innovaciones tecnologicas y su integracion en los sectores
estrateqicos del pais. La motivacion principal para este ejercicio se divide en dos pilares:

(1). las tendencias macroeconomicas sobre el empleo y la productividad nacional

(I). las innovaciones tecnologicas que estdn despertando interés por los empresarios en multiples sectores,
pero cuyas implicaciones sobre el capital humano son inciertas

Consecuentemente, el Comité Técnico Nacional de Capital Humano, que ha buscado analizar Ia problematica del
mercado laboral en México, sugiere que el presente boletin técnico sirva como referencia inicial y proporcione un
esquema de comprension de alto valor sobre los beneficios, riesqos y aplicaciones de las estrategias o propuestas que
detalladamente aqui se describen.
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3. Introduccion

Con base en las estadisticas nos damos cuenta de |la realidad del pais, en donde, a pesar del crecimiento
logrado desde la firma del TLCAN e ignorando por un momento temas de distribucion del ingreso, nuestro
ingreso per capita sigue estando muy por debajo de la media, alrededor del 45%, entre paises de la OCDE
(20163) como se puede ver en la Grafica 1, lo cual habla de la baja productividad y valor agregado que
se genera en Mexico relativo al resto de los paises miembros. Un factor clave para contextualizar lo
anterior se debe a que desde hace un largo periodo se ha invertido muy poco en el desarrollo de activos
intangibles, que son resultado directo de actividades de investigacion y desarrollo. De acuerdo con la
OCDE (2016b) y como se puede observar en la Grafica 2, desde el afio 2001 México invierte solamente
el 1.6% de la Formacion Bruta de Capital Fijo' en dicha categoria de activos, convirtiendonos no solo en
el pais con menor inversion, sino también poniéndonos en seria desventaja competitiva a futuro.

Mucho también se habla sobre el bono demografico y sus implicaciones para el mercado laboral. Sin
embargo, como se muestra en la Grafica 3, también es un hecho que casi el 22% de los jovenes en
edades de 15 a 29 anos no estdn integrados al mercado laboral, ni estdn siguiendo educacion formal ni
algqun tipo de capacitacion (OCDE 2016c). A esta poblacidn se le conoce con el acrénimo “nini”, que ni
estudian, ni trabajan; y son ellos quienes por alguna razén dejaron sus estudios o al terminarlos no
encuentran oportunidades de trabajo.

Complementario a lo anterior y como se puede ver en la Grafica 4, los mexicanos laboramos 5.4% mas
horas per capita que en el afio 2000, comparado con el promedio de la OCDE que se redujo en 2.6%.
Esto tiene dos significados, el primero es que los trabajos generados en este periodo han sido mas de lo
mismo, es decir en sectores altamente intensivos en mano de obra relativo a Ia utilizacion de capital; el
segundo es que la mayoria de los trabajos no integraron métodos, tecnologias o procesos para mejorar |3
eficiencia o productividad en los mismos, lo que no es sorprendente dada la baja inversion en activos
intangibles. También nos podria indicar un crecimiento en la ocupacion en la economia informal,
caracterizada por baja productividad y alto consumo de mano de obra relativo a capital.
Sorprendentemente, la tasa de ocupacion en el sector informal es menor que en 2005 y ha seguido una
tendencia consistentemente a la baja desde mediados de 2012 tal y como se puede ver en la Grafica 5,
reforzando asi el punto anterior que los trabajos formales han sido aquellos con baja productividad y bajo
valor agregado. Por lo tanto, México (gobierno e iniciativa privada) ha apostado en lo que va del siglo en
formar mano de obra sin especializacion, reemplazable, orientada a los pilares del TLCAN? y ha ignorado
actividades con alto valor agregado como la investigacion y el desarrollo.

'Sequn el INEGI (2016) la Formacion Bruta de Capital Fijo: “se integra por el valor total de las adquisiciones, menos disposiciones de
activos fijos; mas las adiciones al valor de los activos no producidos. Los activos fijos, que pueden ser tangibles e intangibles, se obtienen
como resultado de procesos de produccion y se utilizan repetida o continuamente en otros procesos de produccion durante mas de un
afno.”

2Moreno Brid, Santamaria & Rivas (2006) sefala que una de las dos metas del TLCAN era insertar a la economia mexicana a la
economia global basada en exportaciones no-petroleras principalmente hacia Estados Unidos, con la vision que el sector manufacturero
mexicano impulsaria al resto de la economia basado en las exportaciones de productos intensivos en mano de obra.
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Crdfica 1. Ingreso per cdpita en 2015. (OCDE 2016a)
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1 de cada 5 Mexicanos entre 15-29 afios es "Nini"
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Ocupacién Informal en México
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Grdfica 5. Tasa de Ocupacion en el Sector Informal, media movil de los 6 meses anteriores.
(INECI 2016q)

Adicionalmente, incluso cuando ha existido precaria inversion en activos intangibles (es decir, en actividades
de investigacion y desarrollo), un verdadero obstdculo es que solamente 20% de nuestros connacionales
cuentan con un nivel de educacion avanzado (universidad o superior), implicando una seria limitante tanto al
desarrollo del capital humano como para el incremento a la productividad. La Grafica 6 muestra el rezago
educativo y que existe una correlacion entre el nivel de educacion y el grado de desarrollo economico, lo cual
se percibe con claridad conforme se avanza la mirada hacia la derecha posterior al promedio de la OCDE.

Solo 1 de cada 5 Mexicanos cuenta con Educacion Terciaria
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Crdfica 6. % De La Poblacion Con Nivel De Educacion Terciario. (OCDE 2016e)

Por otra parte, existe un creciente interés, como se aprecia en la Grdfica 7, en (la integracion de) nuevas
tecnologias en los procesos productivos y en general, en la era tecnolégica actual denominada “4° Revolucion
Industrial”. Esta representa la ola de cambios que permitirdn la convergencia entre el ser humano y las
tecnologias de la informacion, entre el mundo fisico y el virtual. Los cambios seran habilitados por una interaccion
constante y permanente entre sensores, capacidad de computo, sistemas de medicion, informacion en grandes
volumenes (Big Data) e inteligencia artificial con los procesos productivos y las personas dentro de las empresas.
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Estos cambios irdan mas alld de lo que represento el impacto de pasar de Ia maquina de escribir al procesador
de texto, ya que ahora implican una acelerada transformacion con alto énfasis en la innovacion tecnoldgica y
en la digitalizacion de los procesos de negocio.

Sin duda, esto representa una curva de aprendizaje importante para la fuerza laboral que les exigird estar
preparados para la adopcion de las nuevas tecnologias, responder a la hiper-comunicacion entre personas,
dispositivos y negocios, desarrollar nuevas habilidades y competencias e incluso comprender que no es una
amenaza la inminente automatizacion de procesos repetitivos (y por lo tanto sensibles al error humano). Estos
cambios se reflejardn desde transportes auténomos habilitando cadenas de suministro 24/7 hasta lineas de
produccion enteras. Esto abrird el futuro a nuevos puestos de trabajo. Algunos de ellos se pueden empezar a
definir, pero la mayoria de los que se tendran hoy en dia no se pueden ni siquiera imaginar.

El impacto de la integracion de estas tecnologias emergentes como el “Internet of Things” (loT) dentro de las
empresas serd significativo. Permeara desde los procesos de reclutamiento, al requerir personal con habilidades
técnicas avanzadas®, hasta la productividad y rentabilidad de las organizaciones. Estas tendencias tecnologicas
tendran consecuencias sobre las responsabilidades y retos del drea de Capital Humano, abarcando desde
nuevas formas de trabajo hasta nuevas habilidades demandadas en el mercado laboral. Se estima que la
complejidad de los perfiles Iaborales se incremente, disminuya la demanda por trabajos cuyo perfil requiere
habilidades basicas, se incremente la demanda para formar equipos multidisciplinarios y sobre todo a fortalecer
los programas de capacitacion continua (Bonekamp & Sure 2016).

En respuesta a estas grandes tendencias economicas y laborales, el Comité Técnico Nacional de Capital
Humano llevé a cabo durante 2016, cinco sesiones seriadas entre julio y noviembre abordando diferentes
perspectivas y propuestas para el tema en cuestion. Se identifica una necesidad urgente por acelerar el
desarrollo del capital humano, paraddjicamente, esta necesidad es casi imperceptible en las empresas y no se
contempla en sus planes estratégicos y mucho menos en los planes de desarrollo de talento de las areas de
Recursos Humanos o Capital Humano.

Por lo anterior, se proponen |as siguientes soluciones, que consideramos pueden tener un impacto positivo al
corto y mediano plazo:

(1) impulsar el modelo de clusterizacion y redes de clUsteres como polos de desarrollo del capital humano
basados en las vocaciones regionales;

(2) implementar modelos de educacion dual entre empresas y universidades, orientados a la
especializacion del capital humano; y

(3) fortalecer los programas de capacitacion continua dentro de las empresas con beneficios duales para el
trabajador y los empleadores

3Selingo (2017) documenta las necesidades de las nuevas plantas de manufactura de Siemens Estados Unidos. Sequn el CEO de
Siemens en EU: “hay una computadora cada 6 o 9 metros de distancia” y por lo tanto “hoy ya no hay trabajos para personas que solo
cumplen con el bachillerato”.
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Interés en Tecnologias Emergentes es Evidente y Creciente
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GCrdfica 7 Busquedas Semanales en Google de "Big Data’, "Internet of Things" e "loT" dentro de
México, desde 1/1/2005 - 9/12/2016, media mavil (n=8). (Google Trends 2016)

Imagen 1 Ejemplo de Almacén Automatizado
(IEEE2008)

Imagen 2 Ejemplo de Trdiler de Carga Autdnomo
(Davies 2016)
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4. Definiendo el Problema

Si bien las estadisticas, tendencias de avances tecnoldgicos y requerimientos de la 4°. Revolucion
Industrial son evidentes a nivel macro, su impacto particular a nivel de sectores o de empresas parece ser
opaco, lejano o imperceptible. Se ha identificado que los directivos de las empresas no comprenden |a
verdadera importancia de los impactos de estas tendencias al futuro del mercado laboral, que afectardn
indudablemente contar con la capacidad de ejecucion, ya no solo estratégica, sino operativa, lo cual
pondrd en riesgo operativo a cualquier empresa que no se prepare para afrontar este destino inminente.

El Comité Técnico Nacional de Capital Humano del IMEF considera que dichas tendencias no pueden
ser ignoradas por los ejecutivos en sus empresas o caer en |a falacia de “mi industria no va a cambiar, las
demas si”, sobre todo cuando el aspecto de Capital Humano es literal y figurativamente fundamental para
la continuidad y el éxito de cualquier empresa.

Por ejemplo, el Centro para el Desarrollo Internacional (CID) de la Universidad de Harvard realizd un
estudio seminal Ilamado Atlas de Complejidad Economica (CID 2016), en el cual hace una diseccion sobre
los principales sectores e industrias exportadoras e importadoras para una muestra de paises. La Grafica
8 ilustra a nivel de industrias las mas relevantes para las exportaciones en México en 2014 y el porcentaje
relativo del total de las exportaciones en ese afo. Si bien es cierto que el total de exportaciones en 2016
ha variado desde entonces, se puede asumir con tranquilidad que la composicion de un afo al otro es
muy similar.
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Grdfica 8 Principales Industrias Exportadoras en 2014 en México (CID 2016)

Sin duda alguna, la industria automotriz y de autopartes, ademas de ser receptoras de grandes montos de
inversion extranjera directa son también una potencia exportadora para el pais, contribuyendo 1 de cada 5
dolares (CID 2016) que vendemos al mundo, y una gran fuente de empleo al generar mas de 788,000 empleos
directos e indirectos segqun cifras del INEGI (2016b) al cierre del tercer trimestre de 2016.
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Sin embargo, un analisis con mayor profundidad de la industria revela que se encuentra en una encrucijada.
Por una parte, la Grafica 9 muestra que el numero de empleos directos e indirectos ha crecido casi en un 58%
desde enero de 2007, equivalente a 289,000 empleos.

Crecimiento en Empleo Total Derivado de la Industria Automotriz
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Grdfica 9 Crecimiento en empleos directos e indirectos de la Industria Automotriz en México de
enero 2007 a septiembre 2016, serie mensual (INEGI 2016b)

Adicionalmente, la produccion anual de unidades (vehiculos) también ha incrementado de manera
significativa entre 2007 y 2015 (ultimo afio completo del que hay estadisticas). En ese periodo, la industria
crecio en un 70% equivalente en casi 1 millon y medio de vehiculos, tal como se ilustra en la Grafica 10. Lo
interesante es ver la relacion entre los empleos generados (demandados) y Ia produccién en unidades. Esta
relacion es estrictamente proporcional, lo que también significa que la industria todavia no ha incorporado a
profundidad mejoras estructurales en sus procesos de manufactura que se vean reflejadas en el crecimiento de
su productividad.

Industria Automotriz y de Autopartes en México
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Grdfica 10 Unidades automotrices producidas nacionalmente (OICA 2016) y Empleo promedio
en la industria automotriz y de autopartes (INEGI 2016b)
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De acuerdo con la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz, |a meta de produccion de unidades para
2020 es de 5 millones de vehiculos (Gonzalez 2017), equivalente a 1.4 millones de unidades mas que en 2015.
Como referencia, este crecimiento en unidades es similar al que hubo en 8 afios entre 2007 y 2015. Ademas,
en promedio, tal industria ha producido 4.8 vehiculos por cada empleado (directo e indirecto). Asumiendo que
esta tendencia continuUe, significa que para llegar a Ia meta de 5 millones de vehiculos, se tendrian que agregar
mas de 290,000 empleos entre 2016 y 2020, esto representa un enorme reto al mercado laboral.

La encrucijada que se convierte en un verdadero desafio se encuentra en como llegar a ese objetivo. Por una
parte, si se extrapolan los niveles actuales de productividad (unidades / empleo) significa que el pais necesita
capacitar a 290,000 ingenieros, técnicos, operadores y especialistas en 5 afios. Lo cual pareciera una meta
irreal porque actualmente se graduan uUnicamente 20 mil estudiantes al afio en carreras afines a la industria
automotriz (Moreno, T. 2017). Por otra parte, para aumentar |a productividad de la industria, se necesita invertir
ademads de en investigacion y desarrollo (i + D) también en el desarrollo de capital humano con conocimiento
de la industria y con alta especializacion en las tecnologias de informacion para generar soluciones tecnologicas
(en hardware y software) que permitan a las empresas aumentar su valor agregado.

El argumento escéptico es que este ejemplo es particular a la industria automotriz y sus metas. Sin embargo,
deja claro que los objetivos de crecimiento e incluso de continuidad de las empresas tienen una fuerte
implicacion en las necesidades de capital humano. Los ejecutivos de finanzas en su rol de vigilar y mitigar
riesgos que pueden comprometer el cumplimiento de los objetivos organizacionales, deben entonces incorporar
este tipo de analisis en sus proyecciones y objetivos de crecimiento, pero fundamentalmente proponer
estrateqias para desarrollar al capital humano necesario para cumplir con dichos objetivos. Por tanto, va mas
alld de argumentar que hay una gran brecha en el mercado laboral, entre la oferta y la demanda. Al alinear los
objetivos organizacionales a las necesidades de capital humano se pueden disefar lineas de accion puntuales.
Es aqui donde el Comiteé Tecnico Nacional de Capital Humano ve la necesidad de aportar recomendaciones para
atender esta problematica.

5. Portafolio de estrateqias

El presente trabajo pretende rescatar y promover alqgunas de las estrategias existentes y con casos de
referencia o de éxito en su implementacion, las cuales se explican de un modo técnicamente profundo y
practico a la vez. Estas han tenido una difusidn discreta a lo largo de los afios en su naturaleza, impactos,
riesqos, beneficios y resultados, por lo que pudieran ser desconocidas para la alta direccion de las
empresas privadas en México.

Por esto, es de interés del Comité Técnico Nacional de Capital Humano describirlas y apoyar su difusion
para la adecuada comprension de cada una ellas, con el objetivo de impactar a las empresas a traves de
ejecutivos que busquen la implementacion de las mismas.

Las estrategias propuestas son:
1) impulsar modelos de clusterizacion como polos de desarrollo en las regiones del pais
2) implementar modelos de formacion dual para acercar a la academia con la industria

3) fortalecer programas de capacitacion continua dentro de las empresas
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6. Descripcion de estrategias

6.1 Impulsar modelos de clusterizacion como polos de desarrollo

En primera instancia se debe clarificar el concepto de un clUster. El Observatorio Europeo de Clusteres
(2016) define a los clusteres como la agrupacion de empresas, actores econémicos e instituciones que
estadn situados cerca uno del otro y los cuales han alcanzado una escala suficiente para desarrollar
conocimientos, servicios, recursos, proveedores y habilidades especializadas. Por tanto, va mas alld de un
conjunto de unidades econdmicas que operan en el mismo sector. Para ser considerado como un cluster
bajo estdndares internacionales, deben existir los vinculos y mecanismos de cooperacion entre 1as
empresas, los actores de politice publica y la academia, precisamente para poder desarrollar
conocimientos y recursos especializados. Segun la Secretaria Europea para el Analisis de Clusteres (ESCA),
Mexico es el pais lider en |a region Latinoameérica en el numero de clUsteres certificados bajo estandares
internacionales con 40 clUsteres (ESCA 2017),

El Comité Técnico Nacional de Capital Humano tuvo la oportunidad de tener como invitados en sus sesiones
distintas y destacadas personalidades. Dos de ellos, el Dr. Amado Villareal, quien lidera el Observatorio
Estratégico-Tecnoldgico del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey y al Ing. Oscar Rivera
Rodriguez, quien funge como Vicepresidente en el Consejo Nacional de Clusteres de Software y Tecnologias de
la Informacion “mxTl” y Presidente del Cluster de Tl de la CDMX “Prosoftware”. Ambos compartieron desde su
perspectiva el modelo particular de clusterizacion en México. Desde inicios de siglo ha habido iniciativas
privadas y apoyadas con fondos publicos para gestar clUsteres en diferentes regiones y sectores. El caso mas
exitoso ha sido el del Cluster Automotriz de Nuevo Ledn que cuenta con mas de 100 miembros* y es el Unico
cluster fuera de Europa con el nivel mas alto de certificacion de la ESCA.

Los esfuerzos actuales de clusterizacion, sequn el Dr. Villareal, estdn enfocados en identificar bajo una
metodologia académica los sectores estratégicos de las diferentes regiones economicas del pais. La
metodologia toma en cuenta desde el numero de empresas por sector y empleos directos hasta
georreferenciacion y cadenas de suministro. De esta forma se han identificado de forma muy precisa las
relaciones economicas en un area geografica y su grado de especializacion. Este proyecto se ha realizado
en conjunto con INEGI y el INADEM por lo que los resultados son publicos®. Una vez identificados estos
sectores, se convoca a los actores regionales para conformar un cluster o impulsar los existentes.

Como eje principal, se involucra al cluster local especializado en Tl con los clusteres de los sectores
estratégicos, bajo la premisa principal que las Tl deben contribuir como habilitadoras al crecimiento de la
productividad de los sectores estrategicos de la region. Por ejemplo, en la Imagen 3 se aprecia la
importancia relativa del sector de Servicios Logisticos en los estados de Tamaulipas y Colima comparado
con el resto del pais. Consecuentemente, las iniciativas de clusterizacion en estos estados deberian
reconocer la importancia que tiene el sector en el estado y el pais para generar mecanismos claros de
cooperacion e identificacion de necesidades entre dicho sector y las TI.

4 Incluyendo OEMs, empresas del primer y sequndo nivel de la cadena de suministro, centros de investigacion, universidades y
dependencias del gobierno estatal.

5 Liga publica: http://icluster.inadem.gob.mx/
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El Comiteé Tecnico Nacional de Capital Humano considera estas iniciativas como principales catalizadores de
la especializacion del capital humano en cada region del pais debido a que los tomadores de decisiones en la
academia y la politica publica en la region pueden orientar el desarrollo de talento en dichos sectores utilizando
datos duros sobre su industria y/o region.

Adicionalmente, al acercar a la academia y la industria a través de los clusteres se pueden identificar mas
puntualmente las necesidades de la industria para la actualizacion de las reticulas academicas. Otros de los
beneficios de las iniciativas de clusterizacion es que ya existe un marco de referencia internacional coordinado
por la ESCA, ademas de los casos de experiencias de los 40 clusteres existentes en el pais. Sin embargo, se
deben considerar los riesgos asociados a esta propuesta. Derivado de las sesiones con los ponentes en el tema,
el Comité considera que existen dos riesgos primordiales:

(1) las iniciativas de clusterizacion exitosas son proyectos a relativamente largo plazo (mayor a 5 afos)
para poder establecer los mecanismos de cooperacion y modelos de gobernanza adecuados, por lo
tanto no es viable como solucion con beneficios inmediatos

(2) al especializar una regién en algunos sectores, |a actividad econdémica de la reqion se concentra
en esas actividades por lo que asume el ciclo de negocios inherente en |a industria, prolongando asi
los periodos de contraccion.

6 E| coeficiente de localizacion es un indicador estadistico que refleja el grado de importancia de una industria dentro de una region
y relativa al total de actividad de la industria en el pais.
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6.2 Implementar modelos de educacion dual para acercar la industria a la academia

Los programas de educacion o formacion dual se diferencian de otro tipo de capacitaciones en el lugar de
trabajo (pasantias, practicas profesionales, servicio social, etc.) porque idealmente deben incorporar cuatro
elementos clave (Fazio, Fernandez-Coto & Ripani, 2016):

1. Plan de capacitacion estructurado: elaborado por una empresa, orientado al aprendiz e inclusive,
consensado con alguna institucion académica;

2. Capacitacion en el lugar de trabajo y en el aula: simultdneamente y proporcionada como un enlace
entre |a teoria y la practica;

3. Contrato de empleo: en el que se establezca la duracion especifica (reqularmente 12 a3 24 meses),
responsabilidades y objetivos del proyecto a ejecutar entre la empresa y el “estudiante”;

4. Certificacion reconocida: la cual debe ser consecuencia de cumplir los objetivos del programa entre Ia
empresa y el estudiante. La certificacion puede ser también un titulo universitario o de profesional técnico,
el cual tenga como requerimiento el cumplimiento exitoso del programa de educacion dual.

Fazio et al. (2016) reconocen que estos cuatro elementos son aplicados de forma muy distinta entre paises
de América Latina y el Caribe pues cada pais ha adaptado el modelo a su contexto: desde subsidios federales
para incentivar la contratacion hasta un marco regulatorio integral para Ia aplicacion del modelo. En México, ya
se muestran avances en la materia pues desde junio de 2015 se publico en el Diario Oficial de Ia Federacion un
Acuerdo Secretarial para establecer y reqular la formacion dual enfocado a la educacion media superior. El
acuerdo fue suscrito por la Secretaria de Educacion Publica (SEP), la Confederacion Patronal de la Republica
Mexicana (COPARMEX), la Cdmara México — Alemana de Comercio e Industria (CAMEXA) y el Colegio Nacional
de Educacion Profesional Técnica (CONALEP). El acuerdo describe el Modelo Mexicano de Formacion Dual
(MMFD), el cual es una adaptacion del modelo aleman (SEMS 2016).

De manera particular, el MMFD incorpora los 4 elementos base y agrega aspectos benéficos. Por una parte,
exhorta @ que los programas también recompensen a los estudiantes con una certificacion reconocida en la
industria ademas de la académica. Por otra parte, la SEP a través de la Coordinacion Nacional de Becas de
Educacion Superior mantiene una convocatoria para apoyar con hasta $2,600 al mes a los estudiantes
participantes en el programa de formacion dual. Por lo tanto, es de reconocer que la adopcion del modelo de
Educacion Dual en México ya presenta avances significativos en temas requlatorios y de apoyos econémicos.
Sin embargo, el MMFD solo abarca instituciones publicas de educacion media, dejando de lado al sector privado
y aunado que en todo 2016 solamente se otorgaron 813 becas para este fin (SEMS 2017), de un total de
680,259 becas otorgadas en el mismo afio por el Programa Nacional de Becas.

Consecuentemente hay una gran area de oportunidad para que la iniciativa privada (empresas y academia)
se sume al marco del Modelo Mexicano de Formacion Dual para incrementar su difusion y contribuir al
fortalecimiento del mismo en un futuro. Las agrupaciones de industria y de sector deben identificar a las
instituciones academicas con el perfil particular y generar vinculos de cooperacion para acercar a los alumnos a
las empresas mediante la formacion dual. De este modo, los beneficios generados son a nivel de industria sin
favorecer a unas pocas empresas en particular. Por ejemplo, es asi como el Cluster de Tl de la CDMX se ha
vinculado con el Instituto Tecnolégico de Alvaro Obregén, enfocdndose en la capacitacion de temas
fundamentales primero, después en la capacitacion especifica a las empresas y paralelamente a la capacitacion
de los docentes para fortalecer Ia actualizacion de la reticula academica.

La evaluacion del Comité Técnico Nacional de Capital Humano se resume en que este tipo de capacitacion
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en el lugar de trabajo traerd beneficios en tres ejes necesarios: para las industrias, para la academia y para
los estudiantes:

* En las industrias:
o Fortalecimiento de un vehiculo de desarrollo de personal calificado acorde a sus necesidades
o Ahorro en costos relacionados a la rotacion y reclutamiento de personal
o Mitigacion del riesgo de emplear personal sin competencias adecuadas

* En la academia:

o Vinculacién directa con la industria, lo cual naturalmente encausara en mayor cooperacion entre la
industria y la academia para la actualizacion de las reticulas acadéemicas orientadas a las necesidades
futuras y actuales

o Incremento en la tasa de empleabilidad de sus egresados, ya que éstos contardn con certificacion
academica, certificacion de industria y con experiencia laboral al graduarse

o Disminucion en la tasa de desercion de los alumnos al poder aplicar de forma tangible la teoria
* En los estudiantes:
o Desarrollo de habilidades para la empleabilidad, como trabajo orientado a resultados y colaboracion

o Capacitacion en competencias y conocimientos especificos y relevantes en la industria o area de
especializacion

Desde la perspectiva del CFO, el Comité considera que el desarrollo de talento debe ser una prioridad
estratéqica de cualquier organizacion y se debe actuar de forma proactiva para seleccionar, contratar, retenery
desarrollar al mejor personal disponible en funcion de los objetivos organizacionales. De lo contrario, es
equivalente a delegar equivocadamente todo este trabajo a las universidades, y como no se podra contar con
el personal idoneo, se pone en riesgo el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Cabe mencionar también, que la implementacion del modelo de educacion dual representa una inversion en
tiempo y recursos humanos mayor a |a de los programas tradicionales de capacitacion. Sin embargo, si se alinea
al marco de referencia existente, la educacion dual puede generar un mayor beneficio publico y privado a largo
plazo, en creacion de valor, ya que parte de la premisa de ser un modelo integral y no nada mas de capacitacion
de personal con poca o nula experiencia.

6.3 Fortalecer estrategias de capacitacion continua dentro de las empresas

Por otra parte, también existe la necesidad de desarrollar al personal que ya estd en un entorno productivo
pero debido a las demandas cambiantes y crecientes del mercado y del entorno, necesitan cambiar el nivel de
sus habilidades o conocimientos, modificandolos o fortaleciendolos, asi como aprender nuevos. Lo relevante es
que dichos cambios sequiran ocurriendo, por lo que establecer una estrategia razonada, fundamentada y a |la
vez concreta pero flexible para la capacitacion continua del personal debe ser una prioridad en Ias agendas de
los consejos administrativos.

Mas alld de la evidencia anecdotica sobre los esquemas que son efectivos o no para reforzar en el personal
los conocimientos y habilidades necesarios de forma continua, Billet et al. (2014) han documentado una
investigacion durante tres afios y en cuatro industrias las practicas de aprendizaje y modelos de
acompanamiento mas efectivos tanto para los trabajadores como para los empleadores. La investigacion
concluye que de nueve modelos de aprendizaje, los modelos descritos en el Esquema 1 fueron identificados
como los mads efectivos en cuestiones de aprendizaje, productividad para los empleadores/empresas y
sostenibilidad de los modelos.
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Medio de
Aprendizaje:

Experiencias
enfocadas al
trabajo actual

El trabajo del dia a dia del
trabajador asi como de
interacciones
interdependientes con
otras areas

Experiencias en el
lugar de trabajo
guiadas:

Participacién activa con
colaboradores con mas
experiencia (ej: jefe
directo, personal con mas
afios en la empresa)

Experiencias en el
lugar de trabajo
acompafadas con
intervenciones
educativas

Capacitacion formal y
regularmente con
evaluaciones provista por
terceros especializados,
supervisores o incluso
proveedores

Experiencias en
instituciones
educativas

Clases en instituciones
educativas reconocidas o
incluso a través de cursos
en linea, pero que son
evaluados
necesariamente

Estrategias de
aprendizaje:

Réplica de habilidades
observadas en los
colaboradores,
aprendizaje independiente
e interdependiente

Mentoria, capacitaciones
uno a uno, talleres, etc.
Orientados a las
necesidades del puesto o
trabajo

Talleres uno a uno con
instructor o en grupo,
dentro o fuera del lugar de
trabajo pero relacionado
directamente al puesto

Clases presenciales entre
un instructor y el
trabajador o a través de
internet

Comunmente
aplicado a:

Reforzar y mejorar
actividades diarias
independientes o de las
que necesitan una
interaccion con otros
colaboradores

Elevar su nivel de
conocimiento y
habilidades de forma
acelerada y que
dificilmente se lograria de
forma independiente

Aprender conocimientos
especificas al puesto o
empresa; o cuando las
habilidades o
conocimientos necesitan
ser certificados

Aprender y/o certificarse
con una vision a futuro,
como cambiar de
profesion, en temas no
relacionados con su
profesion actual

Modelo es
efectivo porque:

Estas experiencias son
muy relevantes al trabajo
actual, atienden
necesidades inmediatas
del trabajo, es pragmatico
y se va tomando como
referencia aprendizajes
anteriores

El trabajador aprende
nuevas habilidades, se
convierte consciente de
nueva informacion y
adquiere un entendimiento
mas amplio que no podria
ser logrado sin una guia
en particular

Se basa en la instruccion
de un experto en la
industria o area de
especializacion; vincula la
teoria con la practica y
crea la base para obtener
una certificacion en la
materia

Permite que los
trabajadores se capaciten
en temas nuevos que no
estan relacionados con su
trabajo actual
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Esquema 1 Modelos mds efectivos de capacitacion continua y sus caracteristicas (Billet et al. 2014)

En conjunto, estos cuatro modelos ofrecen una plataforma a través de las cuales, las empresas pueden
proveer el apoyo necesario para desarrollar al personal acorde a las nuevas necesidades y objetivos
organizacionales, asi como benefician a los trabajadores al mantener un alto grado de empleabilidad. Por
ejemplo, una empresa con el objetivo de incrementar su productividad a traves de las tecnologias de la
informacion podria optar por un curso de capacitacion por un tercero acreditado e implementar un programa
de acompanamiento entre los mismos trabajadores durante el entorno productivo.

Los resultados de estos modelos de capacitacion continua fueron evidentes en varios aspectos de efectividad
y sostenibilidad. Primero, tanto los empleadores como los trabajadores reconocieron la importancia de integrar
experiencias de aprendizaje relacionadas directamente al trabsjo actual que realizan, ya sea a partir de
simulaciones o en el entorno productivo (dependiendo del trabajo). Sequndo, las empresas involucradas en el
estudio identificaron estos modelos como efectivos en costo al incrementar la lealtad de los trabajadores,
reducir |a rotacion y una percepcion positiva sobre el desarrollo del negocio. Tercero, las empresas y gobierno
reconocieron que 3 través de estos modelos se impulsa la certificacion de la fuerza laboral, mejorando su
empleabilidad por lo que atrae a mas trabajadores y a mas empresas a participar en dichos esquemas (Billet et
al. 2015)

El Comité considera que este tipo de modelos de capacitacion son los que mas probablemente tengan un
resultado en el corto plazo para las empresas (menor a 12 meses) y ademas contribuyan de manera significativa
a la productividad de las mismas. Sin embargo, los riesgos asociados a la implementacion de esta plataforma
de modelos de capacitacion estan estrechamente asociados a |a cultura organizacional de las empresas, que se
verd reflejada en la medida que los diferentes stakeholders sean participes activos de un proyecto de
transformacion, involucrando a la alta direccion, niveles de gerencia, trabajadores e incluso clientes y proveedores
(quienes también podrian fungir como expertos para capacitar o acompafar). Para el CFO, estas actividades
implican inversion en tiempo y recursos que si bien no estan reflejadas ni en el balance general ni el estado de
resultados del trimestre, son prioritarias para la continuidad y esenciales para el crecimiento de la organizacion.
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7. Conclusiones

Por una parte, el analisis del contexto actual de la productividad y el estado del capital humano en
Meéxico resulta en un panorama poco favorable para la aceleracion del crecimiento en el ingreso y Ia
productividad. Si bien las comparaciones resultan “injustas” al poner a México en el grupo de la OCDE, es
necesario dicho ejercicio pues las caracteristicas de este grupo deben ser los estdndares en bienestar,
productividad y desarrollo del factor humano.

Adicionalmente, es fundamental reconocer que la captacion, desarrollo y retenciéon del talento no son
responsabilidades exclusivas del area de Recursos Humanos y que por su caracter primordial para el logro
de los objetivos organizacionales deben ser también un area de injerencia para el CFO, desde su rol de
socio de negocios y administracion de los riesgos. El analisis de la industria automotriz en México pone
en evidencia los retos que tiene por afrontar en cuestiones de necesidades de personal. Como se
argumento, este ejemplo solamente es una ilustracion con datos duros sobre el riesgo de fijar
proyecciones operativas o financieras sin analizar sus implicaciones en el capital humano de la industria
o0 de una empresa en particular.

Consecuentemente, el Comité Técnico Nacional de Capital Humano del IMEF propone tres mecanismos
para acelerar el desarrollo de talento en el pais desde la iniciativa privada: impulsar modelos de
clusterizacion como polos de desarrollo en las regiones del pais, fortaleciendo los sectores estratégicos
propios de las regiones; implementar modelos de formacion dual para acercar a la academia con la
industria y asi elevar los niveles de empleabilidad de los estudiantes; y fortalecer estrategias de
capacitacion continua dentro de las empresas basadas en las experiencias internacionales y mejores
practicas.

En su conjunto, las propuestas del comité se pueden considerar como un portafolio de estrateqgias, cada
una con horizontes, retornos y riesgos particulares. Por lo tanto, seria en el mejor interés de cada empresa
invertir en cada una para obtener beneficios en el corto, mediano y largo plazo, generando asi un
proyecto sostenible para el desarrollo del capital humano ligado al cumplimiento de los objetivos
organizacionales.
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