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“Cuando escribi Resiliencia Organizacional, jamas
Imaginé una crisis como esta. Hoy con orgullo veo de mi
libro puede sumar, con creces, al complejo momento
que estamos viviendo en el mundo del trabajo” (FVM).

Fernando Véliz Montero

1ENCIA

ANIZACIONAL

Fernando Véliz Montero, Doctor en Comunicacion y Coach

Ontoldgico, en su 2da edicidon, nos comparte una portada, un

prologo (Ismael Cala), un capitulo y modelos nuevos. Resiliencia

Organizacional volvio a las librerias de Iberoamérica, para estar al Prologo de Ismael (ala
servicio de una crisis que exigira al conjunto de las empresas del

planeta, mayor fortaleza, flexibilidad, adaptabilidad y niveles de

consciencia.
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Editorial

En julio del ano pasado tuve una
junta compleja, dificil, algo desange-
lada por muchos motivos, con Erick
Baena Crespo, editor en jefe de esta
publicaciéon. En esa reunién virtual
platicamos sobre el futuro de este
proyecto y sobre las opciones que
teniamos para mantener el barco a
flote, mientras atravesabamos una de las peores crisis sa-
nitarias en un siglo, que arrasaba con todo: vidas, empresas
y empleos. Para nosotros, como medio, fue el momento
mas algido, complejo y dificil de la pandemia. La Jornada Na-
cional de Sana Distancia, junto a las disposiciones oficiales
gue obligaron al cierre de empresas y al confinamiento de
la poblacién, que tentativamente concluiria el 31 de mayo,
se alargaba sin fin. El regreso a las oficinas se veia lejano
-todavia hoy lo es-. No encontramos, Erick y yo, una salida
mas viable que pausar nuestro proyecto editorial. Escribi en
la editorial de nuestro ultimo numero de 2020: “A partir del
3 de agosto de este ano, Mejores Empleos entra en un re-
ceso obligado, indefinido, con el fin de reestructurar nuestro
proyecto y definir sus prioridades. Esperamos, a nuestro
regreso, contar con tu confianza, querido lector”. Confidba-
mMos en nuestro regreso, por eso lo escribi con firmeza, sin
titubeos. Y ahora, como hombre de palabra, tengo el honor
y el agrado de anunciar nuestro esperado regreso.

¢Qué nos motivd a volver? Franklin Delano Roosevelt
sorted la crisis economica de los anos 30, en los Estados
Unidos, a través del afamado “New Deal”, un programa
agresivo de inversion estatal en infraestructura, con lo
que empled alrededor de ocho millones de personas en la
construccion de carreteras, puentes, escuelas y bibliotecas
publicas, estimulando la creacién de empleo, el consumo
y la actividad econémica. Casi un siglo después, el mundo
se enfrenta a la amenaza de una recesion global, con efec-

LS razones (e
UEStro regreso

tos devastadores. En nuestro pais
la economia registré una caida del
8.5% en 2020, con la expectativa
de recuperarse a un ritmo de entre
25% y 4.6% este 2021. Ante ese
escenario, jcomo promover, des-
de nuestra trinchera, el empleo, la
resiliencia y soluciones a los retos
del hoy? Con informacién, analisis y reflexiones agudas. Esa
es nuestra apuesta, misma que redoblamos. Por eso, en
este ndmero, encontraras, como pieza principal, un repor-
taje de portada que aborda los retos y oportunidades del
esquema hibrido; es decir, alternar el trabajo presencial, en
oficinas, con el home office. Consultamos, por otro lado, a
los especialistas en temas de mobbing, o acoso laboral,
para que nos explicaran de qué forma, estas practicas no-
civas, se manifestaron en la virtualidad. Los hallazgos son
mas gue interesantes y creemos, firmemente, que cons-
tituyen una guia para que los lideres de RH no caigan en
este tipo de abuso que dana no sélo la integridad y la salud
mental de las personas, sino la reputacion de las empresas.
Aprovecho este espacio para agradecer a todos nuestros
colaboradores, quienes regresaron con mucho entusiasmo
a estas paginas. Sin sus reflexiones nuestra edicion estaria
incompleta. Esperemos que disfruten de este nimero que
hicimos en tiempo récord vy con el profesionalismo vy rigor
gue nos caracteriza.
#YaFaltaPoco
iAnimo!

oreosi]

—

Carlos Sandoval Gomez
Presidente Ejecutivo




Lo QUE NECESITAS SABER...

LIDERAR EN
PANDEMIA,
UN DESAFIO
MAYUSCULO

Fernando
Veliz Montero

Ph.D © y Magister en
Comunicacion
{ Coach Onfolégico

Un lider es mejor cuando la gente apenas sabe gque existe,
cuando su trabajo esta hecho y su meta cumplida,
ellos diran: lo hicimos nosotros.
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Por lo general, cuando realizo talleres a empresas,
siempre aprovecho la oportunidad de dialogar sin
limites con los trabajadores. Les pregunto cosas,
los invito a reflexionar sobre sus preocupaciones,
profundizo sobre sus necesidades laborales; es de-
cir, cultivo efectivos epicentros conversacionales al
servicio de la expansion del mundo del trabajo.

Y es en este ultimo tiempo, con la pandemia,
gue he podido iIr recogiendo virtualmente miradas
y exigencias para sostener este brutal proceso con
mejores recursos organizacionales. Y siempre sur-
ge la misma pregunta: ;qué estan necesitando hoy
los lideres, de sus colaboradores, para facilitar la
gestion diaria?

Pasa mucho gue el pudor, el miedo vy la descon-
fianza hacia los lideres hacen de esta pregunta, en
un primer momento, una invitacion incierta y sos-
pechosa para abrir el debate. Pero cuando com-
prenden que el rol del consultor/coach es mas bien
el de puente y bisagra, para asi alcanzar una con-
versacion mayor y, mas eficaz, todo cambia hacia
un contexto de colaboracién y participacion activa
desde lo que es la buena fe.

Por lo general las respuestas de los trabajado-
res sobre lo que requieren de sus lideres bajo este
contexto son similares: “necesitamos lideres que
sepan escuchar las necesidades de la gente”; "que
sepan formar equipos eficaces, confiados v al ser-
vicio del propésito”; “que den retroalimentaciones
honestas y claras para mejorar los errores”; "que
sean coherentes y trabajen con el elemplo”; "“que
fortalezcan la confianza del grupo, que sepan unir a
la gente frente a tanta incertidumbre”; “que entre-
guen claridad sobre lo que esta pasando, y sobre el

T

como se viene la mano”; “que cuiden a su perso-
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nal, que se note que les importa de verdad”; “que



escuchen ideas, aportes e innovaciones, o sea, gue
no sean tan inseguros, que sean mas disruptivos”;
“que sean justos en sus decisiones y que no se de-
jen gobernar por el ego cortoplacista”; “que com-
prendan el rol de la empatia en el trabajo diario”,
etcétera. Y lo que se reitera permanentemente, en
estas conversaciones colectivas, es que los lideres
que surjan posterior al Covid-19, “sean buenos pro-
fesionales y mejores seres humanos”. Eso se en-
fatiza en forma constante.

LOS RETOS

Por otra parte, los mas jévenes esperan de sus lide-
res y jefaturas una mayor “flexibilidad de trabajo”
y, en forma contraria, los mayores ven con descon-
filanza esta modalidad (online), ultra flexible, ya que
piensan “impactara también en el formato final de
sus contratos”. Es decir, confian vagamente en las
decisiones de sus lideres.

También me llamdé la atencidon la “urgencia de
una mejor comunicacion” por parte de los traba-
jadores con sus lideres, ya que con la pandemia
quedd en evidencia el debilitado didlogo organiza-
cional, esto como resultado de anos de practicas
exageradamente informativas, verticalistas y ca-
rentes de escucha; es decir, de arriba hacia abajo.
Y esta sequia comunicativa, bastante autoritaria y
polarizada con creces por el coronavirus, se profun-
dizdé alun mas por un hecho especifico: el clasico
lider organizacional latinoamericano, por lo general,
no esta entrenado para sostener conversaciones
dificiles y, cuando esto ocurre, la “transparencia”,
la "asertividad” y la “empatia” se transforman en
una verdadera quimera. No existe. De esta forma,
el miedo supera al lider y con esto, el hermetismo
sabotea sus acciones y entorno. Y todo concluye
en que surge la distancia y muere el entendimiento.

Frente a la actual crisis del Covid-19, los sindica-
tos les exigen a sus lideres un “mayor rigor para
comprometerse con los temas urgentes”. Por su
parte, los consultores externos vy las gerencias de
Recursos Humanos les piden a los lideres “ser mas
conscientes en materias estratégicas como son el
clima, la cultura, la capacitacion, la identidad, el ta-
lento, el conocimiento”, entre otros. Pareciera que
los lideres al buscar un urgente resultado frente a
tanta debacle econdmica, se concentraran mas en
lo tactico y con esto, postergaran lo esencial, las
personas y el cuidado de la cultura corporativa.

Frente a
tanta crisis e
Incertidumbre
Se requiere
producir
maovimientos
corporativos
mas cortos

y audaces
(plasticidad),
para asi
sostener un
digno nivel de
flotacion al
Interior de un
mercado
Incierto y
carente de
respuestas.

CONSEJOS PARA UN LIDER

Dias atras, amigos académicos de una prestigiosa
escuela de negocios de Espana, me comentaron
gue -segun ellos- lo que se requiere en este mo-
mento de los lideres es "valentia para tomar deci-
siones y paciencia para educar y articular agilidad
organizacional al interior de la actual cultura empre-
sarial”. Es decir, frente a tanta crisis e incertidumbre
se requiere producir movimientos corporativos mas
cortos y audaces (plasticidad), para asi sostener un
digno nivel de flotacion al interior de un mercado
incierto y carente de respuestas.

Sumo a estas ideas la propia autocritica de los
lideres que en innumerables ocasiones han decla-
rado requerir con urgencia de “una mayor humildad
para sumar miradas a su propio quehacer diario;
una confianza resuelta para apoyarse en el equipo
y, por ultimo, una conexion emocional mas conso-
lidada frente a sus colaboradores”. Ellos y ellas,
los lideres(as), obviamente reconocen sus puntos
ciegos vy, solo a ratos, los declaran como instancias
reales de aprendizaje y transformacion. Lo que sies
que muchos trabajadores vy trabajadoras, en forma
transversal, consideran que el liderazgo “cuando se
gobierna desde la soledad més absoluta, se abre a
multiplicar sus margenes de error, con creces”.

Por su parte los profesionales del coaching abor-
dan el tema del liderazgo y la crisis de la pandemia,
haciendo hincapié en la necesidad que "el lider
emprenda un proceso de autoconocimiento mayor,
como recurso para hacerlo mas consciente de sus
propios actos, limitaciones y fortalezas”. Y el desa-
fio final de esta dimension intrapersonal, es la de
expandir las capacidades relacionales del lider, des-
de un aprendizaje abierto, primero con él mismo
(ontologia) para después impactar con su colectivo
de trabajo.

Por dltimo, a todo lo ya dicho, sumaria temas
que considero son basicos para un lider en un mo-
mento de crisis como este. Entre otras cosas les
diria que sean valientes para dar las buenas y malas
noticias, que sumen sentido al trabajo actual, que
disefen buenos espacios emocionales que forta-
lezcan al grupo de trabajo, que fomenten propdsi-
tos compartidos -méas en tiempos de crisis-, que
promuevan la participacion activa y transversal del
equipo. Y lo mas importante: que sean verosimiles
como personas, consistentes y auténticos ya que
“no se puede dar lo que no se tiene”.

www.mejoresempleos commx - 7
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Y AHORA...
;DONDE
ENCUENTRO A
MIS CLIENTES?
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Brenda Morales
Ojeda

Socia fundadora de
PRP v coach ejecutivo

La crisis de la pandemia es evidente en muchas
industrias. Una pausa tan prolongada en muchos
sectores nogued sin misericordia la economia del
pais. Basta caminar por las calles de la ciudad para
descubrir decenas de locales vacios donde antes
habia un negocio que cubria las necesidades de sus
usuarios. Muchos no calcularon que, ante la orden
de cerrar en semaéforo rojo, las empresas perderian
la conexién con quienes les compraban.

Esta situacion evidencié que las empresas mejor
comunicadas son las que reaccionan mas rapido
en épocas de crisis. Y la comunicacién abarca un
todo. Desde los canales donde vendes y promocio-
nas, hasta la implementacién de las herramientas
mas sencillas o sofisticadas de CRM (Customer
Relationship Management) para detectar oportuni-
dades de negocio donde solo hay datos desagre-
gados que, por si solos, no dicen nada y que juntos
marcan el camino para consolidar la relacién con
clientes o prospectos.

COMUNICACION ESTRATEGICA

Estar centrado en el cliente, saber qué necesita,
doénde busca recomendaciones, si compara pre-
cios o qué plataformas son sus favoritas son tan
solo algunos de los elementos para configurar una
estrategia de comunicacion y ser lo mas asertivos
en épocas de recuperacion.

Si consideramos que el valor del eCommer-
ce durante el 2020, segun datos de la Asociacion
Mexicana de Venta Online, crecié en nuestro pais
un 81% mas en comparacion con el 2019, muchos
de los esfuerzos de comunicacién de las marcas
deben estar en las plataformas digitales, pues hoy
los mexicanos dejaron de tener miedo a usarlas
y adoptaron cada vez mas la compra en linea de
muchos de sus productos preferidos o de primera
necesidad.

Ya no bastara tener un contenido creativo si no
se alinea a una estrategia de SEO para asegurar
que, esa informacién que necesita el usuario, esté
en los primeros resultados de busqueda, pues la
intencién de compra se da justo con informacion
de valor en los canales digitales. Las narrativas de-
beran ser creadas con todas aquellas palabras clave
para garantizar destacar en el mar de informacion
de cualquier buscador.

¢Y quiénes son los que recomiendan? Los con-
sumidores (los mas jovenes, de manera destacada)



son inspirados por aquellos influenciadores que ha-
blan de los temas o productos que buscan. Quiza
valerse de las grandes celebridades no tenga el re-
torno de inversion deseado, pero si las alianzas con
microinfluencers que han logrado crecer de manera
organica y tienen una alta credibilidad ante sus se-
guidores.

Estos personajes juegan un papel muy impor-
tante durante las diferentes etapas del consumer
Journey (el camino a la decisién de compra), ya sea
generando conversacion alrededor de la marca para
construir awareness, consideracion, conversion o
lealtad.

MATICES

¢Riesgoso depender de la comunicacion de ter-
ceros? Siy no. Pero hay que valerse de todas las
herramientas de analisis para saber qué grupo de
influenciadores se puede recomendar a cada mar-
ca, ponerlos en contacto con ella para que vivan sus
diferenciadores y asi puedan emitir libremente sus
opiniones. O en caso de una negociacion 100% co-
mercial, dejar en blanco y negro lo que se espera
de su trabajo y que abone al posicionamiento de
marca.

En cuestion de reputacion, qué importante es te-
ner la informacién al dia con herramientas digitales
que permitan la prediccién, prevencion y manejo de
crisis de forma oportuna. Quienes nos dedicamos a
esta disciplina tenemos la obligacion de incorporar
a nuestra gestion el uso de herramientas que nos
permitan la obtencion de data al momento para ha-
cer un analisis y asi ofrecer una consultoria de alto
nivel para blindar a nuestros clientes ante cualquier
situacion de riesgo.

La transformacién digital se hizo ain mas pa-
tente en nuestra disciplina durante la pandemia y
seguramente son practicas que se normalizaran en
la tarea de conectar a las empresas con sus dife-
rentes stakeholders. El uso de aplicaciones tecno-
l6gicas para presentar nuevos productos, promover
relacionamientos de alto nivel o favorecer la comu-
nicacion interna, entre muchas otras actividades
corporativas, es una constante. La comunicacion di-
gital y multicanal en sus diferentes formatos (redes
sociales, blogs, webinars, videos o infografias) es el
componente predominante de cualquier estrategia
actual de comunicacion y relaciones publicas.

Bajo mi perspectiva, todas las marcas y empre-
sas deberan preguntarse donde encontraran a sus
consumidores en los proximos anos para crear
estrategias diferenciadas, con informacion ética y
en formatos novedosos para captar su atencion.
Si las consultoras de comunicacion les damos los
insight, las narrativas y disenamos esos formatos,
seguiremos siendo relevantes en el mundo de la
consultoria.

CONSULTORIO DE RH

Teletrabajo y el camino
que falta por recorrer

a emergencia sanitaria se convirtid en el expe-
rimento masivo mas grande de home office en
nuestro pais y rompid paradigmas en tomo al te-
letrabajo.

El 45% de los grandes empleadores en México imple-
mento el trabajo remoto en respuesta a la pandemia, de
acuerdo con el Instituto Macional de Estadistica y Geografia
(Inegi). La Covid-19 es quiza la promotora principal del tele-
trabajo en la historia.

Es un hecho que pocos estaban preparados para la dis-
rupcién que genero la crisis sanitaria, hasta las companias
tecnologicas que tenian el home office plasmado en su ADN
tuvieron desafios para transitar al teletrabajo de tiempo com-
pleto.

La comunicacion, la colaboracion, la confianza en los
equipos de trabajo, la desconexion digital, el liderazgo, la
incertidumbre, el entorno familiar del capital humano y el
estrés laboral son algunos de los retos que enfrentaron las
organizaciones en este contexto tan complejo.

A un ano de la emergencia sanitaria en nuestro pais, son
muchas las lecciones y los desafios que se tienen en torno al
home office y es importante prestar atencion para que esta
modalidad cumpla con su verdadero objetivo: flexibilidad
para conciliar mejor la vida laboral y personal.

El retrato tiene matices que indican que el teletrabajo
debe estar acompanado de una transformacion profunda en
el liderazgo, la cultura y la gestién de personas; de lo contra-
rio, se pierde la esencia de esta modalidad.

De la mano de la pandemia y la adopcion abrupta de un
modelo cien por ciento remoto se incrementaron las ame-
nazas para la salud mental de los trabajadores. De acuerdo
con Ernst & Young Global Limited (EY), en 2020 las compa-
nias con un nivel de nesgo entre medio y alto en jornadas
de trabajo superiores a las de ley pasaron de 40 a 60% con
respecto a 2019.

Por otra parte, la proporcién de empresas con un nivel de
riesgo medio en liderazgos negativos aumentd de 10a 30%.

Los resultados advierten que hace falta ajustar tuercas
en el engranaje. Los modelos tradicionales de trabajo no se
pueden combinar con el home office. El teletrabajo debe
acompanarse de un esquema de trabajo por objetivos y no
del cumplimiento de horarios.

Esta modalidad tampoco es compatible con los modelos
de liderazgo tradicionales, aquellos donde el jefe quiere sa-
ber lo que hace el colaborador en cada momento. El teletra-
bajo requiere de lideres que empoderen a los equipos, que
confien en los colaboradores.

En Natura &Co apostamos por el trabajo remoto al cien
por ciento, pero hemos acompanado esta accién con un li-
derazgo que genera confianza, con didlogo abierto y que em-
podera a los colaboradores; también con beneficios como
espacios virtuales para el cuidado personal, porque cada
colaborador enfrenta una realidad distinta y hoy mas que
nunca, requiere del apoyo de la organizacion.

En resumen, el teletrabajo demanda un cambio total en
la cultura organizacional. La mejor forma de garantizar que el
home office se convierta en un aliado del equilibrio entre la
vida laboral y personal de nuestro talento, es transformando
los modelos de liderazgo v de gestidn.

"I

% ') Victor Palomo
Director de Recursos Humanos de MNatura Meéxico
[v) @Natura@Co.
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REFLEXIONES
DESDE EL
ENCIERRO
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Jorge Andere
Martinez
Director General
Erupo Andere

Desde marzo del afo pasado empecé mi diario sobre
la Covid-19. Y al enterarme del relanzamiento de esta,
la revista Mejores Empleos, con alegria, les comparto
algunas reflexiones:

Dicen que empez6 en Wuhan, China. Al principio
nadie lo creia, la vida seguia normal. Al poco tiempo
fue creciendo en occidente, hasta que la OMS declar6:
jPandemia!

No sabemos si la causa se debid a las precarias con-
diciones de un mercado, o saltd sin cerco sanitario de
un murciélago, o de un laboratorio, a los humanos. El
meédico que lo detectd murid. Lo curioso es que an-
tes, el gobierno chino lo obligd a firmar una declarato-
ria en la que se retractd del anuncio que hizo sobre la
peligrosidad y agresividad del virus a nivel mundial, y
la posibilidad de convertirse en pandemia, debido a la
globalizacion.

El reloj del mundo pard, las calles quedaron vacias,
una nube de silencio cubrio la Tierra.

UN MUNDO SIN PLANES

Confinados en nuestras casas llenamos el cerebro de
letras, algunas huecas y otras profundas. En las redes
sociales encontré: chistoretes, emoticones, ruidos. En
el fondo subyace el miedo que infunden las noticias
falsas que me dejan aun mas vulnerable.

Todo se destruyd: encuentros, vigjes y suenos. El
guion de la vida quedd truncado como quien corre sin
mirar la grieta pensando que es un simple vado v, al
cruzarla, cae en lo mas hondo y oscuro. “Si quieres
gue Dios se ria de ti, cuéntale tus planes”, reza el re-
fran.

La violencia familiar aumenté exponencialmente
por el trauma de un encierro obligado, en un home offi-
ce combinado con educacion en casa y pantallas. Al
no poder tomar otros aires, al caer en el aburrimiento
hemos sido presa del estrés. Qué dificil estar encerra-
do en espacios reducidos, rectangulares, casi cubicos,
especialmente cuando no se tiene sana convivencia.

Todos los eventos deportivos mundiales han sido
cancelados, las olimpiadas, la liga NBA de basquetbol,
los partidos de futbol a nivel mundial, la UEFA. Se can-
celd el calendario de la Champions y de la Liga Europa,
también la Formula 1 de McLaren. Cuanta frustracion
en los atletas olimpicos que se prepararon gran parte
de su vida para competir y ganar. Cuanto desanimo
para los fanaticos sin sus idolos. Todos los viajes pre-
vistos para cualquier evento quedaron en la nada.



HORIZONTE SOMBRIO

Que yo sepa, nadie pudo predecir esta pandemia. A
todos nos ha tomado por sorpresa. Ni el [ Ching, ni la
ouija, ni la brujeria, ni los suenos vy los horoscopos cel
ta, chino, asirio, egipcio, adivinaron este desideraturn;
y los lideres del planeta nunca visionaron la magnitud
del caos en salud y en economia.

Los gobiemos que, al principio, negaron, minimi-
zaron o encubrieron la crisis sanitaria para “salvar la
economia”, hoy estan desbordados. En algunos hos-
pitales han tenido que tomar la dura decision de elegir
a quién darle el respirador, /a los ninos, a los jovenes,
a los viejos?

Decenas de millones en cuarentena: turismo,
comercio, industria, construccion, deporte, cultura.
¢Como pagar sueldos sin ingresos? Ve ubico en los
zapatos de todos los que no pueden mantener el sala-
rio de un grupo de trabajo sin ayuda del gobierno.

De acuerdo al Coneval, entre 6.1 y 10.7 millones
de mexicanos viven en extrema pobreza. En Oaxaca,
en Chiapas, en muchos otros lugares. La capital no se
salva con su pobreza urbana y los grados de margina-
cion en sus periferias. jCuantas familias numerosas
habitan en sdlo dos cuartitos? En uno de ellos tienen
un comal, avivan el fuego con carbén y lena para ca-
lentar la olla con frijoles, el café y echar las tortillas v,
en el otro, duermen con una television. ;Cémo pue-
den estar dentro de un jacalito todo el tiempo? O los
de las grandes urbes que viven en vecindades, entre
paredes, en cubiles sin terrazas ni balcones, o en la in-
digencia, donde lo ajeno es propio y no se conoce la
privacidad. Y qué decir de las favelas de Brasil.

En medio de tanto dolor, muerte y malas noticias,
VEO con inmensa alegria reacciones de apoyo positivas
de muchas empresas. Solo menciono cuatro testimo-
nios gque me impactaron: una fabrica de zapatos ahora
se esta dedicando a producir mascarillas y cubrebocas;
la otra, una fuerte industria cervecera, decidid destinar
sus recursos en la produccion de gel antibacterial con
alcohol, que distribuye de forma gratuita; otras compa-
fias estan construyeron una unidad hospitalaria en un
centro de convenciones y, por Ultimo, una empresa que
produce pan esta regalando millones de lunch boxes.
Esas noticias, entre miles, llenan el corazon de gozo.

CODA

Ahora entiendo eso de que las crisis se pueden con-
vertir en oportunidades, como el mito de La Hidra de
Lerma que, cuando le cercenan una cabeza, le salen
dos, 0 muchas mas.

Veo ejemplos de musicos que salen a tocar jazzen
sus balcones, mujeres y hombres con sus asanas en
el espacio de la sala. Los bailarines que no paran de
danzar, las sopranos que sueltan los sonidos al viento.
Empresarios y colaboradores que han negociado para
mantener las fuentes de trabajo.

INSPIRACION PARA

LLEVAR

Emprender en cuarentena

in duda alguna, la adversidad es el mejor semillero

de oportunidades. No son pocos los emprende-

dores, inventores y lideres que han mencionado a

la adversidad como el detonante de sus triunfos.
Pareciera que la comodidad y abundancia aletargan la inteli
gencia y la creatividad en espera de la tormenta gue impulse
el hambre de crecimiento.

Como era de esperarse, la epidemia ocasionada por la Co-
vid-19 cimbré en mas de una forma a la humanidad. No solo
nuestros habitos sanitarios se vieron modificados; también la
forma en la estudiamos, trabajamos, consumimos e interac-
tuamos. Usualmente, en este espacio, me dedico a recolectar
y difundir las historias de los méas exitosos emprendedores
mexicanos que dia con dia nos inspiran a seguir su ejemplo;
sin embargo, en esta ocasion, y con motivo del feliz regreso
de esta revista a la circulacién, me permito contarles sobre
algunos microempresarios que se han transformado como
consecuencia de esta pandemia.

Quiza sus historias no lleguen a ser conocidas por millones
ni se conviertan en titanes de la industria, o si, pero me han
cautivado por su temple y espero que su determinacion sirva
de inspiracion para alguien.

MNorma Ramirez, reportera de profesion, sabia que su situa-
cion era delicada. Con la amenaza del desempleo en medio de
una crisis econdmica, sin la promesa de una salida rapida a la
ermergencia sanitaria, decidid que era mejor arriesgar el todo
por el todo. Junto a sus amigos y unos cuantos ahorros se
anima a abrir su propio restaurante “Brasa y Lena”, concep-
1o gastrondmico que opera bajo el concepto de dark kitchen;
es decir no se necesita tener un restaurante, solo un chef y
buenos platillos.

Ricardo, fotdgrafo de profesion, se enfrento a sus mas de
50 anos de edad a un monstruo comun hoy en dia: el desem-
pleo. Su experiencia poco le servia en un mercado contraido,
en el gue los eventos sociales son practicamente nulos. Su
segunda fuente de ingresos, las clases de fotografia, también
se vio afectada. Después de pedir trabajo en rubros y lugares
gue jamas se imagind, supo que estaba errando el camino,
por lo que volted su mirada a las redes sociales. Ahora enfoca
sus esfuerzos en un canal de YouTube, que esta creciendo
pOoCo a poco.

Eva, contadora de profesién, creyo que la pandemia dura-
ria poco. Se empezo a preocupar cuando le redujeron las ho-
ras laborales, aunque siguid pensando que todo pasaria pron-
to. La verdad le cayd de golpe cuando le llego la notificacion
de que la empresa para la que trabajaba se habia declarado en
quiebra. Madre de tres hijos, uno con meses de nacido, no
podia darse el lujp de guedarse sin una entrada de efectivo.
Asi que recurnd a sus primos que viven en el norte de pais.
endi6 las pocas pertenencias de valor que aun le quedaban y
comprd varias pacas de ropa que ahora vende por Facebook,
ya gana mas dinero que cuando era asalariada.

Las historias que se han gestado bajo la tragedia que trajo
el Covid-19 son incalculables y cada una encierra aprendizaje y
valor. No esperemos que llegue la tormenta para prepararnos,
no esperemos a que la tragedia venga con una nueva leccion.

Edwin Alejandro Mendoza Morales
[¥) @alerock77
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El home office
v el fufuro de

la oficina:
retos y oportunidades
del modelo hibrido

El trabajo remoto llegd para quedarse. No obstante,
a un ano del inicio de la pandemia, de acuerdo a un
iInforme elaborado por el Tec de Monterrey, el 69%
de los mexicanos esta dispuesto a trabajar en un es-
guema hibrido; es decir, alternar el trabajo presencial,
en oficinas, con el home office. Un ano despues, con
una economia que registré una caida del 8.5%, con la
expectativa de recuperarse a un ritmo de entre 2.5%
y 4.6% para este 2021, ;estamos preparados para €l
reto del modelo hibrido?, jqué ensenanzas organiza-
cionales nos dejo el 20207

Por Erick Baena Crespo
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El pasado 28 de febrero se cumplié un ano de
que se registrara el primer caso positivo de coro-
navirus en México. A partir de entonces las auto-
ridades sanitarias iniciaron el monitoreo de casos
e implementaron medidas sanitarias de conten-
cion. El 16 de marzo de 2020, la Secretaria de Sa-
lud anuncié la Jornada Nacional de Sana Distan-
cia, lo que derivo en el cierre de actividades no
esenciales y la suspension de eventos masivos.
En ese momento nadie habria imaginado que, un
ano después, millones de trabajadores mexica-
nos continuarian en sus hogares.

A partir de ese 16 de marzo, de forma abrupta,
algunas empresas enviaron a sus colaboradores a
trabajar desde casa, sin importar el puesto o nivel
de responsabilidad. De acuerdo con la Encuesta
sobre el Impacto Generado por Covid-19 en las
Empresas (ECOVID-IE), elaborada por el Insti-
tuto Nacional de Estadistica y Geografia (Inegi),
solo 12 de cada 100 empresas implementaron el
trabajo remoto como una medida de respuesta
ante la pandemia, principalmente corporativos.
Lo que significa que la posibilidad de hacer home
office, ese sueno dorado para muchos, es tam-
bién un privilegio. ;Por qué solo 12 de cada 100
empresas apostaron por esta modalidad?

REGULACION DEL TRABAJO
REMOTO

De acuerdo a cifras de la STPS, el 70% de las ac-
tividades admisitrativas, previo a la pandemia, po-
drian realizarse bajo el esquema del horme office.

14 . www.mejoresempleos com.mx

En México
el home
office, en

el contexto
de la
emergencia
sanitaria,
paso del 39
al 68%

No obstante, a pesar de que los especialistas
consideran en el trabajo remoto como una estra-
tegia de motivacion y eficiencia, los empleado-
res —en el mundo corporativo prepandemia— no
estaban convencidos, del todo, de las virtudes de
esta modalidad.

Pero llegd la Covid—19 y obligd a las empresas
a adoptar dicho esquema de un dia para otro, de
manera forzada. ;Eso en que derivé?

Alberto Hernandez Reyes, académico de la
Escuela de Negocios del Tec de Monterrey, es-
pecialista en materia fiscal, impuestos y estrate-
gia de negocios, elabord un estudio, basado en
encuestas, que detalla que en México el home
office, en el contexto de la emergencia sanitaria,
paso del 39 al 68%.

“Eso demuestra que nos adaptamos rapido.
Pero eso no quiere decir que estemos listos.”,
afirma Hernandez Reyes en entrevista.

La investigacion también arrojé que 2 de cada
10 empresas cuentan con requerimientas para
implementar el home office y que el 81% de los
empleados no recibe el apoyo tecnolégico de la
empresa para efectuarlo. Sostiene que la mayo-
ria de las personas que fue enviada a su casa no
recibié capacitacion. Por ende, los hijos y nietos,
sobre todo los nativos digitales, fueron los encar-
gados de capacitar a sus padres y abuelos en el
uso de las herramientas tecnoldgicas. Entre sus
hallazgos también descubrié que el 38% de los
mexicanos no tiene un espacio definido para ha-
cer home office. "Igual aparece en la cama, a un
lado del cléset, o en una terraza. Eso afecta, sin
duda, el desempeno”, detalla.

En 12 de enero pasado se promulgd la refor-
ma al articulo 311 de la Ley Federal del Trabajo
(LFT) en materia de Teletrabajo. La reforma con-
templa que los patrones deberan proporcionar,
instalar y dar mantenimiento a las computadoras,
impresoras, asi como otorgar sillas ergondmicas.
También estan obligados a asumir una parte pro-
porcional del costo del servicio de internet, tele-
fonia y luz.

—En un contexto en el que, tanto las pequenas
y medianas empresas como los corporativos,
dan una batalla por no ir a la quiebra, jes viable,
financieramente, el cumplimiento de esta ley?
—le pregunto a Hernandez Reyes.

-Si bien muchos, antes de la pandemia, ha-
ciamos trabajo en casa, la ley no estaba lista. Asi
gue los legisladores se vieron obligados a regular
este tipo de relacion laboral. Debemos sincroni-
zar otras leyes, para hacerlo viable. El IMSS no



tiene, todavia, como forma de alta el teletraba-
jo, o el trabajo en casa. En la ley se establece
que, para el pago de los servicios, empleador y
empleado tienen que llegar a un acuerdo para
determinar qué porcentaje pagara el patron de
la factura de internet. No obstante, la ley fiscal
todavia no contempla de qué forma los patrones
podrén hacer deducible el pago de esos servi-
cios que estan a nombre del trabajador. ;Es via-
ble? Sera complicado —responde.

Un afno después, con una economia que regis-
trd una caida del 8.5%, con la expectativa de re-
cuperarse a un ritmo de entre 2.5% y 4.6% para
este 2021, ;estamos preparados para el reto del
modelo hibrido; es decir, alternar el trabajo pre-
sencial, en oficinas, con el home office?, iqué
ensenanzas organizacionales nos dej6 el 20207

EL ANO DE LA REINVENCION

PM Steele es una empresa dedicada al disefo, fa-
bricacién y comercializacion de mobiliario de ofici-
nas y sistemas de almacenamiento. Se fundé en
1950 y la pandemia les llegd en plena celebracién
de su 70 aniversario. Y los obligd a reinventarse,
a innovar.

“Hace un ano nos dimos cuenta que teniamos,
frente a nosotros, una gran area de oportunidad.
Y esta area era innovando el mobiliario de oficina.
PM Steele cred una linea que se llama “Still Cov”,
gue incluye soluciones en mamparas y biombos,
para que los colaboradores se sientan seguros y
protegidos”, explica Fernando Nunfez Colin, subdi-
rector de recursos humanos de PM Steele.

Nufez sostiene que todas las empresas, sin
importar el sector, deberian de tener la siguiente
premisa dentro de su estrategia: renovarse 0 mo-
rir. Y en este contexto de emergencia sanitaria las
organizaciones estan obligadas a innovar.

“A nosotros la crisis nos golped, debido a que
las empresas apostaron por el home office — con-
fiesa Nunez Colin—, asi que pocas han invertido en
el mobiliario de oficina. No obstante, nosotros no
nos quedamos pasmados y buscamos, también,
ofrecer soluciones para hacer el trabajo remoto”.

A la par de dichas soluciones, también brindan
asesoria a empleadores para la reconfiguraciéon
de sus espacios de trabajo, "pues sabemos que
muchas empresas, de los sectores esenciales,
estaran abiertas y requieren espacios comodos,
seguros y eficientes”. Esas fueron algunas de
las estrategias que implementd PM Steele para
adaptarse a la nueva realidad.

Nurez sostiene
que todas las
empresas, sin
iImportar el
sector, deberian
de tener |a
siguiente
premisa

dentro de su
estrategia:
renovarse o
morir. Y en

este contexto
de emergencia
sanitaria las
organizaciones
estan obligadas
a innovar.

Boehringer Ingelheim es una compania farma-
céutica global. En su pagina web se lee: “Con
sede en Ingelheim, Alemania, la empresa opera
globalmente en 145 afiliadas y cuenta con un total
de 47 mil 500 empleados. El foco de la compania
fundada en 1885, es la investigacion, el desarrollo,
la fabricacion y la comercializacion de nuevos me-
dicamentos de alto valor terapéutico para la medi-
cina humanay veterinaria”. ; Como se adaptd una
empresa esencial, que fabrica medicinas, a una
emergencia sanitaria?

Fernando Zallocco, director regional de recur-
sos humanos de la compania para para Sudamé-
rica, México, Centroamérica y El Caribe, confiesa
que, al arrancar la pandemia, tuvieron que tomar
decisiones drasticas de un dia al otro.

“Establecimos un comité de crisis que se en-
cargd de monitorear las necesidades de nues-
tros colaboradores, con un objetivo claro: cuidar
la salud de nuestra gente para cuidar la salud de
otros”, cuenta.

Y tuvieron, como empresa, un punto a su fa-
vor: desde 2019 habian implementado, de forma
agresiva, la modalidad de trabajo remoto y el uso
de nuevas tecnologias. Asi, al llegar la pandemia,
los colaboradores tenian acceso a herramientas,
softwares y otros programas que les permiten
coordinarse de forma virtual.

Una de las responsabilidades de Zallocco, como
lider de RH, es crear estrategias para la funcion de
las personas que impulsan la transformacion de la
cultura de la empresa hacia una organizacion cen-
trada en el paciente, con enfoque en el liderazgo,
talento e innovacién. En ese sentido, le pregunto
si la pandemia abono a su transformacion cultural
o la complicé. Me responde: “Estamos en medio
de una crisis de salud vy, el ano pasado, hubo una
conexion mas fuerte con el propoésito y esa cone-
xién lo que generd fue una mayor responsabilidad
para responder a las necesidades de los pacien-
tes". Le pregunto:

-.Como generar engagement, en los cola-
boradores, a distancia y enfrentando una crisis
sanitaria?

-La cultura organizacional se construye a tra-
vés de las interacciones y de los acuerdos que se
vuelven colectivos. El centro de la construccién
cultural es el didlogo continuo y profundo.

En la virtualidad todo se vuelve muy funcional,
asi que lo que requerimos es reforzar las conver-
saciones y la retroalimentacién. No creo, hones-
tamente, que podamos obviar el componente
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de la interaccion humana, presencial. Me cuesta
mucho creer gque una organizacion pueda gene-
rar pertenencia, y que esta sea sustentable en el
tiempo, sin que haya momentos en los que uno
se vea la cara.

EL MODELO HIBRIDO: RETOS Y
OPORTUNIDADES

“Las oficinas no desaparecen, sino que se rein-
ventan. Un ano después nos damos cuenta de
todo el potencial que tiene el home office. Algu-
nas empresas lo veran como un ahorro; otras lo
veran como un sacrificio a su productividad. No
obstante, el esquema hibrido sera la opcién al
futuro porque las personas, a pesar del distancia-
miento social, necesitamos el contacto”, sostiene
Nunez Colin.

A eso habria que anadirle que la posibilidad de
trabajar desde casa es un privilegio: segun las ci-
fras Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo,
del Inegi, difundida en abril de 2020, 31.3 millones
de personas ocupadas de 15 y mas anos se en-
cuentran en el empleo informal, lo que representa
el 56.2% de la poblaciéon econémicamente activa
en Meéxico.

Boehringer Ingelheim, por su parte, esta transi-
tando hacia el modelo hibrido. Y entre sus razones
se encuentran: “Somos una empresa familiar, asi
que estamos convencidos de que la presencia
fisica y la cercania humana genera una ventaja
competitiva que no queremos perder”, explica
Zallocco.

Para ello, implementaran, a nivel global, un pro-
grama, llamado “Future work”. Zallocco lo deta-
lla: “Se basa en cuatro pilares: las modalidades de
trabajo, las formas de coordinacién, el rol de las
oficinas (mismo que estamos repensando porque
tenemos que respondernos: jpara qué queremos
oficinas y cuél va a ser la légica de las reuniones?)
y los viajes de negocios”.

Lo anterior, dice, tendra un impacto importante
en la forma en que haran las cosas en el futuro.

Los especialistas coinciden en dos puntos: el
esquema hibrido de colaboracion sera el domi-
nante en el futuro y las oficinas no se extinguiran,
sino que se convertiran en espacios flexibles. En
dichos espacios fisicos se desempenaran activi-
dades esenciales, como juntas programadas, re-
uniones con clientes, cierres de mes, entre otras.

En ese sentido, el profesor Herndndez Reyes
también reveld que al 85% de mexicanos les gus-
ta el trabajo remoto. No obstante, dice, el 69%
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“Con el
home office,
desafortuna-
damente,

la violencia
intrafamiliar
aumento
enun 71%,
pues la
convivencia
ha estresado
alas
familias”.

esta dispuesto a trabajar en un esquema hibrido.

“Hay ganadores y perdedores en esta etapa.
Las empresas gue se dedican a los servicios de
internet, el mobiliario y las empresas de paquete-
ria han ganado. Las familias han perdido, porque
han aumentado los divorcios y la violencia intrafa-
miliar”. Y le anade una cifra oscura a su comenta-
rio: “Con el home office, desafortunadamente, la
violencia intrafamiliar aumentd en un 71%, pues
la convivencia ha estresado a las familias”.

Su investigacion también arrojé otros datos
asociados a los riesgos de trabajo: “Descubri-
mos gue aumentaron, asociados al home office,
los transtornos musculoesqueléticos vy la fatiga
visual”.

Por otro lado, agrega Hernandez Reyes, hace
falta sensibilizar a los empresarios sobre las ne-
cesidades de sus colaboradores.

Antes de la pandemia, en el mundo de RH,
se hablaba que el capital humano era el recursos
mas importante de las organizaciones, pero aho-
ra hemos retrocedido, al grado que se escucha
a muchos lideres de RH decir: "Agradece que
tienes trabajo”.

El empleador ha dejado atras la premisa de
gue los colaboradores son su recurso humano
més valioso. Y ha sobrecargado a algunos cola-
boradores, quienes ahora desempenan las activi-
dades que antes hacian tres personas, teniendo
en cuenta los recortes de personal en el contexto
de la crisis.

Algunas empresas —de acuerdo a un testimo-
nio al que Mejores Empleos tuvo acceso y que
mantiene bajo anonimato, para proteger su iden-
tidad y por temor a represalias— han implementa-
do estrategias para medir las horas e trabajo de
sus colaboradores, como softwares que checan
la hora de entrada, comidas y demas, que funcio-
nan a distancia. No obstante, algunas empresas
no se preocupan por el derecho a la desconexion
de sus colaboradores. Hernandez Reyes apunta:

“lLas empresan han implementado el uso de
spywares para medir cuantas horas esta el cola-
borador frente a la computadora, qué programas
visita y cuanto tiempo estuvo activo o sin activi-
dad la computadora”.

Hernandez Reyes, en su investigacion, obtu-
vo algunos testimonios de colaboradores que le
contaron que sus jefes les envian mensajes de
Whatsapp a las tres de la manana. Y los trabaja-
dores, le confiaron, se sienten con la obligacion
de contestar, sin importar la hora ni la invasion a
sus horas de sueno.



“El empleador se justifica diciendo: Yo te lo
mandé para que, cuando llegaras, tuvieras traba-
jo". Y eso lo reflejan las estadisticas: el 12% de
los mexicanos que hacen home office manifiesta
que no se pueden desconectar, que sienten la ne-
cesidad, debido a las presiones de sus jefes, de
estar conectados, atentos”, cuenta.

De ahi, sostiene, que es importante garantizar
el derecho a la desconexidn, de lo contrario los
empleadores pondran en riesgo la salud mental
de sus trabajadores, ademas de que estaran vio-
lando la NOMOQ35, una norma que previene facto-
res de riesgo psicosocial.

La referida reforma al articulo 330 de la LFT,
que regula el home office, permite a las empresas
usar camaras y microfonos para supervisar a sus
colaboradores:

“Si bien la ley estipula la obligacién del trabaja-
dor de permitir la supervision, por parte del patron,
con las herramientas tecnoldgicas disponibles en
el mercado, incluidas camaras, que son suscepti-
bles de instalarse en el domicilio, eso podria aten-
tar contra al derecho a la privacidad, garantizado
por el articulo 16 de la Constitucion”, explica.

Por tanto, sostiene, urge concientizar a los pa-
trones sobre las horas laborables y convencerlos
de las bondades de los esquemas de resultados,
en vez de apostar por practicas anejas.

Hernadndez Reyes concluye: “Tendremos que
estar preparados para un regreso hibrido al traba-
jo. Eso sera parte de la nueva normalidad”.

El pasado 24 de febrero se llevd a cabo, de forma virtual, una sesion mas del “Circulo de liderazgo periodistico”, ini-
ciativa del Tec de Monterrey, en la que participé el profesor Alberto Hernandez Reyes, quien dio algunas otras cifras,
resultado de su investigacion sobre el home office en México, que a continuacion enumeramos:

* E| home office aumentd la productividad

* £l 64% de los directores de finanzas de las empresas preferirian que, durante 2021, los colaboradores se man-
tengan bajo la modalidad de trabajo remoto, incluso de forma permanente.

Entre las ventajas del home office para las empresas se encuentran:

¢ Reduccion de costos.
Reduccion de bajas y ausentismo.

Lealtad de los empleados.

Entre las ventajas del home office para los empleados estan:

Flexibilidad de horario.
Inversion menor de tiempo en traslados.
Incremento de la calidad de vida.

Entre las desventajas, para los trabajadores, se ubican:

Mayores distractores.
Trabajar mas horas.
* Ausencia de un ambiente laboral.

* El empleado se convierte en su propio soporte técnico.

* Desequilibro entre la vida personal y la profesional.
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En diciembre de 2020 |a
Asociacion Mexicana en
Direccion de Recursos
Humanos (Amedirh) llevo

a cabo una encuesta, en la
cual detecto que el 50%

de las empresas no realizd
ningun ajuste a su politica de
beneficios, mientras que el
45% si lo hizo. La emergencia
sanitaria, coinciden los
especialistas consultados,

ha transformado el sector de
compensaciones y beneficios,
lo que implica que las
empresas estan obligadas a
Iniciar una reingenieria de sus
paquetes de compensacion,

a fin de adaptarse a |a

nueva realidad y garantizar

el compromiso de sus
colaboradores.

Por Alma Gomez
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La pandemia obligé a las areas de Recursos
Humanos a transformar las politicas de bene-
ficios. Y provocé un cambio agudo en las ne-
cesidades y prioridades, tanto de las empresas
como de los colaboradores. En esta nueva
normalidad, las compensaciones y beneficios
juegan un rol fundamental a la hora de atraer,
motivar y retener al talento.

Un estudio de Mercer, difundido en 2018,
confirmaba que, para los colaboradores mi-
llennial y generacién X, un plan de benefi-
cios acorde a sus necesidades incremen-
taba el compromiso en este segmento de
trabajadores.

Victoria Scott, gerente de Compensaciones y
Beneficios de PriceWaterhouseCoopers (PwC)
Costa Rica, escribi6 -en el blog de PwC- que
durante el ultimo ano se han registrado afecta-
ciones en las compensaciones fijas. Evidencid
que la disminucion de las actividades econé-
micas podria frenar el crecimiento salarial, in-
terrumpir los ascensos y disminuir la demanda
de personal.

En el tema de compensacion emocional,
Scott subrayd que sera un reto cada vez mas
grande poderle garantizar a los empleados un
salario competitivo, una carrera o crecimiento
profesional. Afirmé que este es el momento de
hacer un inventario de uso y adaptabilidad a la
nueva normalidad sobre los beneficios que se
ofrecen.

20 - www.mejoresempleos com.mx

Mejores Empleos consulté con diferentes
expertos como se han adaptado las compen-
saciones y beneficios a esta nueva forma de
vida y trabajo. Te invitamos a conocer qué han
hecho las empresas para afrontar las adversi-
dades que dicto la "nueva normalidad”.

POLITICAS DE BENEFICIOS EN
TIEMPOS DE COVID-19

En diciembre de 2020 la Asociacion Mexi-
cana en Direccidon de Recursos Humanos
(Amedirh) llevé a cabo una encuesta, en la
cual detectd que el 50% de las empresas no
considerd aplicar ningun ajuste en las com-
pensaciones que ofrecen a sus empleados,
mientras que el 45% si, especificamente en
vales de comida y apoyos de gasolina, debido
al trabajo remoto.

Mauricio Reynoso, director general de Ame-
dirh, puntualiza que en estos momentos la
prioridad de las organizaciones es el bienestar
de sus empleados. Sostiene que se estan im-
pulsando programas de bienestar y estabilidad
emocional para que las personas obtengan un
equilibrio. Se han implementado rutinas de
ejercicio en casa y se brindan asesorias nutri-
cionales, no solo enfocadas en cuidar el peso,
sino también en reforzar el sistema inmune,
para prevenir contagios de Covid-19.

Para las personas que deben asistir a su
lugar de trabajo han activado filtros sanitarios
para garantizar su salud. Algunas empresas
proporcionan servicio de transporte, incluso
han pactado convenios con ciertas platafor-
mas de transporte para reforzar sus medidas
de higiene.

De manera general, las organizaciones han
impulsado la telemedicina para que aquellos
trabajadores que experimenten algun proble-
ma de salud puedan ser atendidos desde sus
hogares. Asimismo han puesto a disposicién
un servicio de soporte emocional, en linea,
para ofrecer atencion integral.

“Lo que antes considerdbamos como bene-
ficios o prestaciones, hoy son realmente una
necesidad, para cuidar el bienestar de los cola-
boradores”, dice Reynoso.

Por su parte, Atzayacatl Penaloza, director
de Geoexpansion de Mercer, quien también
platicd con nosotros, explica que este cambio






