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Editorial
El coaching y

Por Paco Segrelles
Presidente

el responsable de formacion

iversos indicios nos revelaron el

interés por lo temas que selecciona-

mos para las Xl JORNADAS DE
ESTUDIO celebradas bajo el patrocinio de
CAJAMAR en La Envia, Almeria. Tanto la
MiFID y su impacto, como la importancia
de los Ratios, como el de banca seguros,
fueron admirablemente expuestos por Rosa
Rodriguez, Consejera de la CNMV, por
Antonio Martin Sanchez Cogolludo, Ex-
Director de Formacién del Banco Central
Hispano, y por Javier Gordillo, Gerente del
Departamento correspondiente de UNESPA,
respectivamente. El cuarto tema, y no por ello
menos importante, fue el coaching. Habia
indudable interés en él. Unos por contrastar
lo que ya estan haciendo, otros porgue estan
en visperas de introducirlo, y, finalmente,
otros por curiosidad y posible aplicacion en
un futuro.

Inicialmente pensé, y asi lo expuse en la pre-
sentacion de las Jornadas cuando decia que
crefa que la tarea de ayudar a nuestros
colegas a conocerse a si mismo y a desarro-
llarse personal y profesionalmente, era una
de las tareas que encajaba perfectamente en
el perfil del Responsable de Formacion. Y os
invitaba a incorporar este objetivo en el
Proyecto Profesional, que os proponia.

Pues bien, después de escuchar a los

Rosa Rodriguez Consejera de la CNMV,
recibiendo simbolo institucional
de manos del Presidente.

matizacion: parece ser que actuar directa-
mente como coach, segun los expertos, no es
aconsejable por la estrecha relacion que
puede tener el Responsable de Formacion
con la evaluacion del desempefo del
‘coachee’, lo que distorsionaria su eficacia
como coach.

Sin embargo, lo que si es muy aconsejable,
a mi juicio, es que el Responsable de
Formacién adopte la actitud del coach, que
se traduce en intentar adquirir ciertas
cualidades, entre las que cabe mencionar
las siguientes:



Dos décadas sembrando
para un proyecto de futuro
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Jornadas del GREF celebradas en Almeria.

D. Antonio Pérez Lao
Presidente de Cajamar

_——

uiero agradeceros since-

ramente vuestra invita-

cién, que me permite
encontrarme junto a vosotros en la
apertura de estas jornadas, y daros
también una sincera bienvenida a
Almerfa. Espero que, ademas de obte-
ner un resultado practico de las jorna-
das, tengais también ocasion de
disfrutar de una feliz estancia, que os
permita conocer un poco Mas a esta
tierra clara y luminosa del sureste
espanol.

Este nuevo encuentro del Grupo de
Responsables de Formacion de Enti-
dades Financieras, se celebra, una vez
mads, con el mismo propdsito de
siempre: el de aumentar el nivel de
conocimiento mutuo, compartir y
actualizar experiencias y criterios
profesionales, en un mundo en el que
todo cambia, y a gran velocidad.

En este periodo de transformacion
acelerada, los técnicos y especialistas
en Formacion, como otros respon-
sables de las diferentes areas opera-
tivas de nuestras Entidades, tenéis que
dar respuesta oportuna y puntual a las
nuevas exigencias que se presentan y
mas aun a las que se avecinan. Y
siempre, partiendo de la premisa de
que cuidar la formaciéon de los
empleados es cuidar el negocio.

Antes, los cambios afectaban a zonas
concretas, pero en la actualidad los
cambios y las novedades que se

cajamar

producen se extienden rapidamente
a todas partes... y a tenor de esto,
recuerdo una anécdota que lef hace
unos anos, en el libro “Un mundo
desbocado” de Anthony Giddens y
que tal vez algunos conozcais, de una
estudiante inglesa interesada en el
conocimiento de la vida rural en
poblaciones primitivas.

Inicié su andadura por el Africa
Central y en su primera visita a una
zona remota donde iba a efectuar su
trabajo de campo, una familia la invité
acenary pasar la velada. Ella esperaba
aprovechar la ocasion para averiguar
algo mas sobre los entretenimientos
tradicionales de esta comunidad
aislada, y cual fue su sorpresa cuando
se encontré que le ofrecieron ver un
video de INSTINTO BASICO, y eso
cuando la pelicula no habia llegado
aun a los cines de Londres.

Pero a pesar de toda esta globaliza-
cion en la comunicacién y en la infor-
macion, para tener éxito hace falta
gestionar el conocimiento, identifi-
carlo y hacerlo practico, orientarlo
hacia nuestros ambitos concretos de
actuacion, de modo que nos permi-
tan mejorar en eficacia y eficiencia.

Y en este sentido, todas las organiza-
ciones cuentan con una parte
racional y otra en la que se hallan las
emociones. El GREF no podia ser
menos, y junto a las estrategias vy los
andlisis, los estudios y los nimeros,
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une la presencia de personas que
piensan, hacen y sienten transmi-
tiendo eso, emociones y sentimien-
tos, carino y afecto. Como Paco
Segrelles que es, en verdad, el ADN
del GREF vy representa mejor que
nadie sus objetivos, actividades y
valores.

En un campo tan importante vy
estratégico como el de la Formacion y
los Recursos Humanos se puede
aprender a pensar de manera
estratégica leyendo libros y cursando
master o simplemente conversando
unos minutos con Paco Segrelles. De
la misma manera que ya nadie
cuestiona que el capital humano
constituye el activo mas valioso de las
empresas, creo que Paco Segrelles
es en verdad el ADN del Gref, y
representa mejor que nadie sus
objetivos, actividades y valores.

Por ello estoy seguro del buen
resultado de estas jornadas que el
Gref celebra en Almerfa, como estoy
seguro que contribuirdn al éxito de
vuestro trabajo profesional -que en
definitiva es lo que nos interesa a
todos-. Y espero, ademas, que tengais
la ocasion de disfrutar de una estancia
agradable entre nosotros.

Muchas gracias
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Capital intelectual

e indicadores de capital humano

Editorial

>> viene de la pdgina 1

Claridad en la comunicacién, apoyo,
confianza en el equipo, visién y
metas compartidas con él, empatfa,
credibilidad, paciencia, considerar
que el error es fuente de apren-
dizaje y no causa de exclusion,
confidencialidad, discrecion, 'y
compromiso, es decir, implicacion
total y sincera con las metas del
equipo. (Williams Hendricks).

O como dice Mark Mc Guinness:
‘colaborar en lugar de controlar,
delegar responsabilidades, hablar
menos y escuchar mas, dar menos
ordenes y hacer mas preguntas, y
dar respuestas especificas en
lugar de realizar juicios”.

Y no olvidemos que a través del
coaching se deben conseguir resul-
tados extraordinarios siendo una
persona normal. Para conseguir re-
sultados ordinarios, no merece la
pena acudir a esta metodologia.
Pero jcémo alcanzarlos? German
Nicolds en su libro “Remando
juntos’, cuya recension aparecio en
el nimero anterior, nos da la
respuesta: “Si en lugar de tomar
como referencia el pasado, deter-
minamos el curso de nuestras
acciones en funcion de un suefo
imposible que nos entusiasma y
estimula, de algo grande que que-
remos crear, es entonces cuando
descubrimos que nuestras limita-
ciones no son mas que barreras
imaginarias que Nnosotros mMismos
nos imponemos y que dentro de
nosotros se encierra un potencial
mucho mayor de lo que pensamos.

Y, finalmente, es funcion del coach
el ayudar a descubrir ese suefo
imposible que yace dentro de
NOSOtros.

Buen objetivo para nuestro Pro-
yecto Profesional que debida-
mente “‘conciliado” con el Personal,
nos haré mas felices.

Por Antonio Martin Sdnchez Cogolludo

En un entorno macroecondomico
global con mercados amplios vy
cambiantes, grandes flujos interna-
cionales de capital, fuerte innovacion,
profundos cambios y descubrimientos
en las TIC (tecnologias de la infor-
macién y comunicacion) son factores
clave en las organizaciones para
poder adaptarse y sobrevivir a la
fuerte competencia de los mercados
y atender a las necesidades de los
clientes. El talento, y la constante
adaptacion al cambio de las personas,
los equipos de trabajo y las
instituciones.

Decia Henry Ford que los factores de
mas valor en sus empresas eran las
Personas y la Reputaciéon social y
ninguno figuraba en el balance.
L. Edvinson y M.S. Malone son los
primeros estudiosos que aplican la
expresion Capital Intelectual en el afio
1997 para definir aquellos factores in-
tangibles que influfan poderosamente
en el valor de mercado de la empresa.

Para poder gestionar estos intan-
gibles se hacia necesario medirlos. En
las Ultimas décadas del siglo XXy en
los primeros afios del siglo XXI han
surgido modelos de medicién que
en un principio fueron mas de
contenido contable y financiero
(Navigator Of Skandia 1992). Luego
siguieron otros de componentes mas
estratégicos (intelect 1997) y ahora
los modelos de medicion del Capital
Intelectual que aparecen como
ayuda para la planificacién y gestion
empresarial tienen componentes
variables e indicadores de mayor
contenido social (NOVA, 2000).

El modelo utilizado por un grupo de
bancos de los que se dispone de
informacion suficiente es el Cuadro
de Mando Integral (Robert Kaplan y
David Norton, 1996) que contiene
indicadores financieros estructu-
rales, de clientes y de personas. El
numero total de indicadores utili-
zados en este momento para este
grupo bancario es de 73. En RRHH
se utilizan 54 de los que se integran
en el Cuadro Integral de Mando 19.

Los indicadores de RRHH que se
utilizan son de varios tipos:

Eficiencia: Beneficio por
empleado, Gestion de personal
sobre margen ordinario
Cuantitativos: n°. Empleados,
gastos de personal, inversion
en formacién

Cualitativos: formacion general
de los empleados, horas de
formacion, nimero de personas
con potencial.

Etc. (mas informacién en
www.gref.org)

En aviacion, por poner un simil, un
piloto de la primera guerra mundial
utilizaba 5 indicadores y hoy el coman-
dante de un A320 supervisa sola-
mente durante el vuelo unos 40
indicadores.

Para finalizar se analizd la necesidad
en las &reas de RRHH de ajustar el
perfil de competencias de sus
directivos a las demandas de las
empresas, por ejemplo: consultor
interno, gestor de personas, difusor
cultural, etc.
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La Formacion

como elemento integrador

Por Emilio Jesus del Aguila Berenguel

Emilio Jesus del Aguila Berenguel.

Gerente de Formacion. Division de Recursos Humanos.

Con la conferencia “La Formacion como elemento integrador’, he pretendido transmitir como la formaciéon puede ayudar a

las organizaciones modernas a mejorar su comunicacion e integrar mas y mejor a su activo mas valioso “las personas”.

Esta experiencia ha sido llevada a cabo por parte de CAJAMAR, liderada y dirigida por el departamento de Formacion.

El objetivo principal de nuestro programa era estudiar los principios basicos del negocio bancario con una paliacion

practica en nuestra Entidad con el objeto de mejorar nuestra gestion.

Al mismo tiempo en el programa
subyacian 3 sub-objetivos:

1. Mejorar la Comunicacion
Explicar el “por qué” de las cosas.
Todos somos en cierta medida
reticentes al cambio, y lo que se
pretendfa era explicar cara a cara
(en muchos casos por los respon-
sables) la finalidad de los cambios
que se habifan realizado y los que
estaban pendientes de realizar.
Las personas una vez se le
explican las ventajas respecto del
sistema actual siempre lo aceptan
de mejor grado, aun sabiendo
que al principio siempre supondra
un esfuerzo.

2. Transmision de cultura

y valores

Esta se hacia desde dos ambitos,
tanto por parte de los ponentes
del propio curso, como por parte
de los integrantes del mismo (en
él concurrian al mismo tiempo
personas con mas de 10 afnos de
antigledad, con compareros de
solo 1 6 2 afios de experiencia en
la Entidad).

@

3. Acortar canales

de comunicacion

Poner en contacto de forma mas
directa al personal de SS.CC,, que
son quienes crean los productos y
generan los procesos, con las
personas que los venden vy los
ejecutan. De esta forma los gene-
radores del cambio podian testar
como habia sido acogido y qué
problemas plantean  dichas
innovaciones.

—

El programa era voluntario, estaba
compuesto por un total de 28
sesiones, una por semana. Durante el
mismo, se planteaba la resolucion de
ejercicios en las oficinas en relacion a
los temas tratados y se tocaban todas
las materias: temas de gestion, pasivo,
activo, servicios, canales, etc.

Por este programa han pasado un
total de 1.184 compaferos (entre
marzo 2002 y mayo 2006) y el

cajamar

absentismo del curso ha sido del 9%.
Han colaborado mas de 200 compa-
Aeros como ponentes.

El 90% de los participantes lo han
calificado como un programa bueno
o excelente (50% bueno y 40%
excelente), y todos coincidian en
destacar la importancia que tenfa
una formacion de este nivel dada la
exigencia del mercado de hoy en
dia, solicitando al mismo tiempo su
continuidad.

Una vez finalizado el programa
formativo se llevd a cabo una
segunda
llamada “Intercambio GB”. Durante

experiencia novedosa
las dos primeras ediciones dimos la
posibilidad a los participantes que
terminaban este programa de
realizar un intercambio con otro
compafnero (trabajar durante un
tiempo determinado en otra oficina
con distintas caracteristicas), con el
objetivo de poder ver:

e Distintas formas de trabajar
o Distintas tipologias de clientes
e Distintas formas de negocio
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El Intercambio era totalmente
voluntario, el participante solicitaba
la provincia y la fecha en la que
queria realizarlo.

Las valoraciones de los participantes
fueron muy satisfactorias, la Unica
dificultad era coordinar y llegar a
satisfacer la demanda de los
participantes. La gran mayoria de las
solicitudes querfan ir de zonas
rurales a zonas urbanas y de costa y
por tanto habia zonas que tenian un
gran déficit de personal.

Al director de la oficina donde se
desplazaba el compafero, se le
pedia que ejerciese funciones de
objeto de poder
transmitirle la forma de trabajo de
esa oficina. Al compariero que hacfa
el intercambio se le pedia que

tutor, con

hiciera una memoria de lo que habia
significado esa experiencia para él:

— Describe la Oficina de
Intercambio (que te ha llamado
la atencion)

— Tipo de Cliente de la Oficina.

— Metodologia Comercial que se
utiliza en la oficina.

— Qué destacarias de tu oficina
de intercambio que no se
realiza en tu Oficina habitual.
Qué implantarias en tu oficina.

— Qué se podria implantar de tu
oficina habitual en la oficina
donde has realizado el
intercambio.

— Observaciones.

Todo ello nos suministrd una gran
cantidad de
trasladamos como buenas practicas
o propuestas de mejora en las
distintas &reas de Negocio, y nos

informacién, que

sirvio para los siguientes planes de
formacion.

Regulacion
de la Formacion de los
Mediadores de Seguros

Javier Gordillo Alhambra.
Gerente de la Comision de
Bancaseguros UNESPA

La regulacion de la formacién de los
mediadores de seguros en nuestro
pais es muy detallada, lo establecido
al respecto en la Directiva 2002/92/CE
del Parlamento y del Consejo,
9/12/2002, sobre la Mediacion en los
Seguros y en la Ley 26/2006, de
Mediacién de Seguros y Reaseguros
Privados, se desarrolla en una norma
especifica y minuciosa, la Resolucién
de 28 de julio de 2006, de la DGS y FP,
sobre requisitos y principios bdasicos
de los programas de formaciéon de
los mediadores de seguros, corre-
dores de reaseguros participantes
directos en la mediacion.

Esa Resolucion establece los requi-
sitos de formacioén precisos por cada
clase de mediador —agentes de
seguros exclusivos y vinculados,
operadores de banca-seguros, corre-
dores de seguros y de reaseguros—,
asi como para personas que
participen directamente en la me-
diacién de seguros bajo su direccion
y sus auxiliares, pero ese detalle ni
puede llevar a presuponer que no
existan o puedan existir otras
normas que afecten a quien medie
en seguros y ademas participe en la
distribucién de otros productos
(agentes financieros), ni permite
concluir que las obligaciones de
formacion en mediacion de seguros
aplicable a estas personas sean
Unicamente las establecidas para el
operador de banca-seguros.

En ese sentido es importante que
quien tenga la responsabilidad sobre
la formacion analice con qué clase de
mediador estd relacionada la persona
susceptible de recibir la formacion y
en qué categorfa de las previstas en la
Resolucion puede encuadrarse (inte-
grante de un Organo de Direccion
Responsable, participante directo en
la mediacion bajo la direccion del
mediador, empleado con funciones
de asesoramiento y asistencia a
clientes, empleado con funciones
auxiliares de captacion de clientes y
tramitacion administrativa, un Director
Técnicos o un auxiliar), ya que de ello
dependen las exigencias de forma-
cion aplicables a cada caso.

Conocidos esos extremos, la norma-
tiva establece un camino a seguir:
verificar que quien acceda al ejercicio
de la profesion de mediador de
seguros posea conocimientos y
aptitudes apropiados y, ademas, que
los tiene mientras esa actividad sea
ejercida, para lo cual la Resoluciéon no
sélo fija criterios que permitan con-
cluir que el sujeto de que se trate
estd adecuadamente formado, sino
también establece las reglas sobre
como se le debe formar y como se
puede verificar que la formacién que
se ha impartido es la adecuada.
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En lo concerniente a la adecuacion
de la formacion, la Resolucion perfila
un punto de partida al establecer
materias de formacion concretas
(Anexos I, Il'y Ill) y un numero de
horas de formacién “alrededor” de
una ‘duracion estimada’, que varia
segun tipo de mediador o de quien
interviene en la mediacién (grupos
A, By Q) y cuyo cumplimiento
desemboca en la superacion de un
curso de formacién o prueba de
aptitud. En este punto lo relevante
es saber reconocer y acreditar qué
circunstancias concurren en cada
caso para determinar cual debe ser
la formacion efectivamente impartida
a cada sujeto, ya que la propia Re-
soluciéon permite en algunos supues-
tos la reduccion horaria y en otros puede
llegar a eximir de la formacion.

Respecto a codmo se debe formar y
como se puede acreditar la for-
macion recibida, se establecen los
requisitos que deben reunir los
cursos de formacion externos o
internos en cuanto a su contenido,
quienes pueden organizarlos e
impartirlos, qué medios deben
emplearse en la formacion y como
debe acreditarse su cumplimiento
frente a la DGS y FP vy a la persona
que ha sido formada.

Las normas de formacién de los
mediadores de seguros deberan
tenerse en cuenta por las entidades
financieras y de crédito en tanto que
realicen una actividad de mediacién o
que mediante su intervenciéon se
participe directamente en la media-
cion de seguros y, en linea con lo que

V/4
Lo relevante es saber

reconocer y acreditar
qué circunstancias
concurren en cada caso
para determinar cual
debe ser la formacion
impartida

a cada sujeto.

V/4

hemos sefalado anteriormente, no
hay que perder de vista lo que
establezca el nuevo Art65.bis. de la
Ley 24/1988, de 28 de julio, del
Mercado de Valores, respecto de los
requisitos de formacién de los
agentes para la promocion y comer-
cializacion de los servicios de inver-
sion y servicios auxiliares, cuando las
personas a las que les sea aplicable
la Resolucion también distribuyan
otro tipo de productos (financieros)

empleando la misma red que se utiliza
para distribuir productos de seguro.

Por otra parte, aunque el grado de
detalle de la Resolucion es alto,
debemos ser conscientes que no ha
alcanzado a definir alguno de los
aspectos que en este momento
pueden interesar a los responsables
de formacion de las entidades finan-
cieras y de crédito que participanen la
distribucion de seguros, como puede
ser la estructura de la Memoria de
Formacion redactada para el acceso a
la actividad o para justificar la ejecu-
cion de los programas de formacion.

No obstante en la WEB de la DGS y
FP hay un modelo de solicitud de
inscripcion de operador de banca-
seguros vinculado (junto con otros
modelos para otros mediadores)
que puede proporciona “pistas” al
incluir menciones referentes a la
forma de acreditar la formacion de
integrante de 6rgano de direccién
responsable de la
(apartado 7.2), forma de acreditar

mediacién

conocimientos y aptitudes de los
integrantes de la red o redes de
distribucion que participaran en la
mediacion (apartado 8.) y Contenido
de la memoria y programa de
formacion (apartado 11.y ANEXO VI).

Direcciones web de la DGSFP donde se pueden encontrar documentos que incluyen
menciones a la Memoria de Formacion:

— Formularios de comunicaciones a la DGSFP de mediadores de seguros.-

http://www.dgsfp.mineco.es/Mediadores/formulariosMED.asp

— Formularios de comunicaciones a la DGSFP de mediadores de seguros. -

http://www.dgsfp.mineco.es/Mediadores/formulariosMED/FormulariosMEDinscripcion.asp

— Formularios de comunicaciones a la DGSFP de mediadores de seguros. -

http://www.dgsfp.mineco.es/Mediadores/formulariosMED/FormulariosMEDmoddatos.asp
— Formularios de comunicaciones a la DGSFP de mediadores de seguros

http://www.dgsfp.mineco.es/Mediadores/formulariosMED/FormulariosMEDadaptacion.asp
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La Formacion

y el Coaching en Sala

La experiencia de
Bermanson & Partners

Por Berna Soler Arias

s

Berna Soler Arias.
Socia-Consultora
Bermanson & Partners

{Qué es coaching en sala? ;A qué nos referimos cuando hablamos de colectivos complejos? La consultora Berna Soler,
socia y fundadora de la empresa Bermanson & Partners, (dedicada al desarrollo de habilidades directivas y venta, con
14 afnos de antigliedad y larga trayectoria en el sector financiero), expuso como unen el trabajo en sala con la atencion

personalizada a través del relato de una experiencia concreta, en las Xlll Jornadas de Formacién del GREF celebradas

en Almeria el pasado mes de junio.

Desde Bermanson agradecemos al
GREF, con todo nuestro afecto, esta
invitacion que nos permitid poner
en comun con los numerosos
profesionales de la formacién que
alli se dieron cita experiencias e
inquietudes. Fue una oportunidad
maravillosa para continuar apren-
diendo y mejorando y a la vez
compartir una vision que llevamos
mas de una década poniendo en
practica con gran éxito.

Nuestro punto de vista sobre la
formacion en sala, lo que nos
atrevemos a llamar coaching en sala,
comparte con esta metodologfa
(coaching) una forma de entender y
acompanar a las personas en sus
procesos de desarrollo, llevandose a
cabo dentro del aula.

Elegimos una experiencia concreta
para mostrar la filosoffa y las bases
de nuestra metodologia, que tiene
como eje fundamental la figura del
formador-coach. Se trata de un
profesional de la formacién que

domina la escucha activa en toda su
profundidad y que es capaz de
dinamizar al grupo atendiendo las
necesidades especificas de quienes
lo componen a través del didlogo y
el uso de preguntas para la reflexion.

Colectivo complejo

Nos situamos en un colectivo “com-
plejo’, (de una edad madura, poco o
nada acostumbrados a la formacion,
con carreras que se han desarrollado
por antigliedad méas que por estudios
y donde la clave no puede estar en
contenidos), para diferenciarlo de
otros que podriamos entender como
mas cémodos a priori (personas jove-
nes, con formacion universitaria, con
carrera por delante, donde los conte-
nidos, en principio, parecen lo mas
importante y, sobre todo, acostum-
brados a la formacién continua).

Entre nuestro cliente y Bermanson
establecimos, mediante un trabajo

conjunto, los cauces que nos permi-
tian poner en practica nuestros
puntos fuertes: la flexibilidad, (nos
planteamos cuestiones desde muy
diversas perspectivas), la adaptacion
al cliente, (determinar qué hacer
partiendo de la situacion real), y el
ofrecer soluciones sencillas a pro-
blemas complejos.

El objetivo que se establecié en este
caso fue renovar el compromiso con
la empresa de estas personas vetera-
nasy el contenido elegido “ventas”.

La figura del
FORMADOR-COACH

Nuestra manera de entender la
formacién en sala pasa, como ya
hemos comentado, por la figura del
formador-coach, un profesional
centrado en la persona, que potencia
actitudes positivas, que pretende que
los participantes se sientan miembros
activos de sus equipos vy, a su vez,
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alineados con las metas de la
empresa; impulsando a la
persona en esta direccién es
como se va a sentir satisfecha:
satisfaccion por su rol, por sus
logros y por su aportacion al

equipo.

Para conseguir este objetivo en
la sala, lo primero es establecer
de forma muy honesta el didlo-
go entre todos: participantes
entre si y el formador-coach y
los participantes.

En este marco, donde se ha
generado un clima de confian-
za mutuay se han consensuado
luego de su reflexion ciertos cri-
terios, la intervencién de cada
participante es comentada con
firmeza y al mismo tiempo con
gran respeto y cuidado por el
resto de compaferos, generan-
dose un feedback realmente
interesante y muy positivo.
Todos estos elementos puestos
en juego permiten hacer equi-
po en un tiempo muy corto.

Haciendo equipo y con el dialo-
go vy la participacion de todos
superamos las resistencias que se
plantean. Entendemos que, en
este caso y siempre, nos dirigi-
mos a personas de principios y
valores: sélo van a estar dis-
puestos a hacer algo que encaje
con su forma de ver al cliente,
con algo que suponga una
mayor nobleza. Esto encaja per-
fectamente con nuestro plantea-
miento respecto a la venta:
esforzarse en poner a disposicion
de otros las mejores soluciones.

Renovar el
compromiso

Tras el proceso formativo el
compromiso de este colectivo

se reforzd: con los nuevos enfoques, con
las nuevas estrategias y con las nuevas
formas de hacer por parte del banco.
Entendemos que lo que es bueno para
la entidad debe ser bueno para los
empleados. El éxito nos ha acompanado
durante todo el procesoy la satisfaccion
es grande, tanto para el banco como
para los participantes. Y por supuesto
para Nosotros.

Nuestra estrategia responde a nuestra
filosoffa: “pequefnos pasos ayudan a cami-

nar grandes distancias” Lo que hacemos

es convertir la sala en un lugar de entre-
namiento potenciando la comunica-
cion y la colaboracion; con este punto
de partida las personas son generosas y
muestran una excelente disposicion
para el aprendizaje y mejora de proce-
s0s. Lo hacen porque quieren y se enor-
gullecen de ello, animando a sus
colegas a pasar por la experiencia. En el
caso de estos directivos veteranos de la
banca no lo necesitaban, nadie les obli-
gaba: su continuidad en la empresa no
estaba puesta en duda y, sin embargo,
aceptaron el reto.

INNOVACION Y DESARROLLO
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La colaboracion como
metacompetencia

estratégica

Por Carlos Herreros de las Cuevas

Para los directivos nunca tiene fin el proceso de aprender y de cambio: de ahi que experimenten sentimientos
encontrados: necesidad de cambio continuo y coste, carga, inacabable. Si dispusiéramos de algin mecanismo,
alguna herramienta, una metacapacidad que nos facilitara y nos aliviara, qué duda cabe que nos sentiriamos

mejor, mas felices.

Siguiendo una corriente muy actual
y consolidada, mi conclusién es que
todas las metacapacidades directivas
y estratégicas pueden resumirse en
una: la colaboracién

iQué implica?

e Profundizar en el autoconocimien-
to, aceptando la heteronomia mas
que la autonomia. Claridad vy
resiliencia.

e Conocimiento de los demas tanto
como personas como miembros
de equipos y grupos, la otra
dimension de la heteronomia

e Capacidad para terminar relaciones,
los desenlaces, con ideas o con per-
sonas, de manera placentera. Lo
que implica trabajar la memoria tal
como propone Kahneman

e Capacidad para leer, entender,
“escanear” el entorno continua-
mente y pensar estrategias de
adaptacion.

e Capacidad para analizar la vida
empresarial y la privada momento a
momento para identificar los epi-
sodios de bienestar y los de
malestar. Profundizando en el auto-
conocimiento, seremos capaces de
llegar a conclusiones creativas e
innovadoras.

e Capacidad para encender la llama
del propdsito, momentos y etapas
de fluidez.

La metacapacidad de la colabora-
cion puede ser desagregada en
diferentes niveles. En el individual, se
resaltan las habilidades de asociarse
con los demds en proyectos con
culturas diferentes; la confianza vy el
compromiso que permiten ‘compor-
tamientos pro- relacionales” con los
clientes y en el marketing; en cuanto
a la calidad de la relacion, se resaltan
el compromiso, la comunicacion, la
vinculacion y la satisfaccion.

En el nivel grupal, los factores
colaborativos radican en la inte-
gracion entre funciones y también se
conviene en que los factores de éxito
son la confianza, la colaboracion, el
compromiso, la comunicacién vy la
resolucion conjunta de problemas.

iPor qué la colaboracion

es una metacapacidad?

Porque en entornos inciertos, de
cambios rapidos, dindamicos, se
necesitan acciones coordinadas. Por
lo tanto, saber colaborar permite a la

empresa crear y transferir conoci-
miento que conduce a un mejor
desempefo. Si convenimos en que
la innovacion continua es la Unica
estrategia actual posible, y en que la
innovacion es fundamentalmente
social, necesitamos conocimientos
complementarios y actores asimétri-
cos; lo que nos proporciona la
colaboracion.

Recordemos el armario que tenemos
que vaciar: la capacidad de colabo-
racion facilita la sustitucion de
capacidades obsoletas, y el desa-
rrollo interno o externo, para adquirir
capacidades nuevas; podriamos
decir que equivale a la capacidad de
transformacion para redefinir conti-
nuamente la cartera de productos
basados en las oportunidades tecno-
l6gicas que se crean en la empresa;
para re-pensar los procesos; para re-
disefar las estrategias.

La capacidad de colaboracién es una
fuente de ventajas competitivas
porque es valiosa, dificil de imitar,
rara y socialmente compleja.

En mi investigacion y trabajo he
llegado a la conclusion que la
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metacapacidad de colaborar tiene
elementos muy coincidentes con los
valores que segun Seligman aseguran
la felicidad auténtica. Por lo tanto,
cuando en nuestro trabajo de
coaching sugerimos el desarrollo de
los componentes de la colaboracién
estamos ayudando a que el directivo
incremente su nivel de felicidad.

En mi caso utilizo diversas herra-
mientas y cuestionarios que paso a
mencionar y que desarrollo mas
ampliamente en mi préximo libro:
“El directivo feliz”, Editorial Diaz de
Santos que saldrd al mercado el
proximo mes de septiembre.

— Relato biogréfico del directivo.
Analisis y causas de momentos de
felicidad y de infelicidad. Efectos de
los sesgos de impacto retrospec-
tivo (interpretacion de los recuer-
dos). Indagacion sobre la verdade-
ra naturaleza de esos recuerdos.

— Relato sistémico del directivo.
Descripcion 'y andlisis de los

sistemas de los que ha sido o sigue
siendo parte: familia de origen,
familia nuclear, empresas u organi-
zaciones anteriores, empresa
actual. Siempre recalcando el
sentido sistémico.

— Recuerdo y andlisis de mo-
mentos en los que ha expe-
rimentado la fluidez de
Csikszentmihalyi. Proyecto de
como experimentarlos de ahora
en adelante.

— Significado y concrecion de las
metacapacidades en el “aqui y
ahora” del directivo y de la
empresa.

— Entrevista estructurada sobre
fortalezas. Relacion con las
metacapacidades

— Recuerdo de los aconteci-
mientos positivos vividos cada
dia, por qué ocurrieron vy,
utilizando las fortalezas del
caracter, como lograron que él

mismo y otros se sintiera mas
felices (0 menos deprimidos)

— Ejercicios relacionados con re-
conocimientos de gratitud a
diferentes actores o participes
(stakeholders) de la empresa.

— Relatos sobre como seria el
directivo o lider en situacion
optima. Dificultades y estimulos
para llegar a ese estado o
situacion.

— Método de reconstruccion del
dia, intervenciones coach-
directivo, entre sesion y sesion via
sms, blackberry, etc, para
conocer momentos heddnicos
que seran analizados en la
siguiente sesion.

— Plan de accion para el futuro.
Indicadores que nos permitiran
“medir” progresos.

Alineamos

personas y
estrategia

de negocio, mediante:

frrmarian y motivacion de equipos

al negocio,

juegos, coaching v outdoor training.

entrenamiento de habilidades comerciales y de marketing
- desarrollo de habllidades profesionales v directivas
+y dinamzacion de los comités de dingocién en la orentacion

combinando técnicas presenciales, online, multimedia,

Soligte informacion en marketing@tatum.es

Ayudamos a alinear las personas de su organizacion con la estrateqgla

comearcial / markating / personas
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Una experiencia del Grupo en Andalucia

Implantacion del Modelo
de Actuacion Comercial

Por Rafael Montesinos Terriza,

Responsable de Formacion, Seleccién y Desarrollo de Unicaja

La implantacién del modelo se inicié con una prueba piloto en la que
participaron 10 de oficinas que representaban las distintas tipologias
existentes en la entidad (urbanas, rurales, etc). La duracién del programa

formativo es de 40 horas.

La experiencia inicial fue un éxito, se estd implicando a nuevos grupos y en

Unicaja estan alcanzando los objetivos esperados tanto formativos como

de implantacion del Nuevo modelo de actuacién comercial.

Los objetivos especificos son:

1) Incorporar el maximo numero de
empleados a la gestion comercial
preactiva, y

2) Compartir conocimientos buscando
la transmision de los parédmetros de
gestién que configuran las mejores
practicas.

Los principales hitos metodolégicos

para la elaboracién del modelo son:

1) Asegurar la participacion de todos
los Departamentos implicados;

2) Utilizacidn como base de conoci-
miento de fuentes de informacion
internas y externasy,

3) Procesos de validacion.

Rafael Montesinos durante su
exposicion

El modelo se concreta en tres

unidades de formacion:

1) Lo que tiene que hacer la oficina y
cdmo que contiene tres modulos:
Planificacion comercial, comerciali-
zacion y atencion al cliente;

2) Medios necesarios, con dos modu-
los: Organizacion interna/operativa
e Informaciéon de Gestion y herra-
mientas; y

3) Como se relaciona con los actores
implicados, un maédulo.

Analizando los resultados de las Evaluaciones de
las Jornadas de Estudio de Almerfa, lo primero
que nos impacta es la unanimidad de opiniones
acerca de la organizacion, dedicacion y carifio
profesional que nos dedicaron los compafieros
de Cajamar. GRACIAS —con mayusculas- com-
pafieros de Cajamar.

La Jornadas de Estudio son un puzzle dificil de
encajar todas la piezas: organizacién, contenidos,
ponentes, visita extra académica. . ., que bajo la
“batuta”de Paco Segrelles se va tejiendo a lo largo
de varios meses pero en junio la obra se estrena y
los pequefios detalles son lo que al final marcan
las diferencias: esos pequefios detalles se pueden
resumir en algunos de los comentarios de [0 asis-

Evaluacion de las Jornadas

tentes: “Nos hemos sentido como en casa’,
.. .ENHORABUENA, equipo de Cajamar.

Las puntuaciones cuantitativas son importantes
pero como hemos resefiado alguno de los comen-
tarios cualitativos y como lo ndmeros mandan,
diremos que la puntuacién media de los 11 factores
valorados es de un 4.50 sobre 5 posibles, siendo
importante destacar que en los 11 factores, la pun-
tuacion ha sido superior a 4 puntos en cada uno de
ellos, lo que demuestra la homogeneidad de las
Jornadas: organizacion, contenidos, ponentes,
impactando el cierre de Gema Hassen como ejem-
plo de hacer frente a la adversidad.

La fecha de las jornadas se consideran las

adecuadas, al coincidir con el cierre de una etapa
del plan de formacién, con el paréntesis de refle-
xion del verano y para implantar ideas para el
(ltimo tercio del ejercicio. Igualmente se aportan
sugerencias para otras reuniones: Formacion
SS.CC; MIFID, Sequros, “Forcem”, formacidn en
otros sectores diferentes, diversidad de metodo-
logfas y experiencias a medida que aumenta las
experiencia formativa de nuestro participantes o
clientes internos.

Sélo reiterar lo indicado anteriormente al equipo
de Cajamar: GRACIAS y ENHORABUENA, habéis
puesto muy alto el liston para las siguientes Jorna-
das de Estudio.

Manuel Haro




- DEVELOPMENT
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Mas de 25 anos liderando la implantacion de
Modelos Comerciales y de Recursos Humanos
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Notas sobre la adaptacion
de las Normas MiFID
en materia de proteccion

de inversores

no de los objetivos basicos
U de la Directiva 2004/39/CE,

de 21 de abril de 2004 rela-
tiva a los mercados de instrumentos
financieros (en adelante MiFID) es la
fijacion de un estandar elevado de
proteccion al inversor en el ambito de
la Unién Europea. La complejidad los
mercados financieros, la sofisticacion
que han alcanzado sus productos, el
desarrollo de nuevos servicios y la
rapidez y repercusion de las innova-
ciones en mercados globalizados, a
los que acuden en masa pequenos
inversores, hacen imprescindible
desarrollar los tradicionales principios
de proteccién de la clientela y velar
por su observancia. Para ello, la MiFID
exige a los intermediarios financieros
el mantenimiento de estructuras
organizativas especificas y la aplicacion
sistematica de normas de conducta
en defensa de los intereses de sus
clientes, que constituyen el minimo
comun denominador que deben
respetar cuando operen en el dmbito
europeo.

La transposicion de la MIFID por los
Estados miembros de la Unidn
Europea y su aplicacion por las
administraciones nacionales deben

partir de interpretaciones uniformes,
que eviten las distorsiones en la
competencia que en otro caso
podrian producirse en un sector
como el financiero, sensible a las
diferencias regulatorias —en especial
cuando la MIFID amplia las compe-
tencias supervisoras del pais de
origen-. Con este objetivo, y sin per-
juicio de las medidas cuya adopcion

V/4
La MiFID exige a los
intermediarios financieros
el mantenimiento de
estructuras organizativas
especificas y la aplicacion
sistemdtica de normas de
conducta en defensa de los
intereses de sus clientes /7

corresponde a la Comisiéon Europea ,
el Comité que agrupa a los organis-
mos supervisores de los Estados
miembros —el Comité CESR- viene
desarrollando una profunda tarea de
coordinaciéon y convergencia en su
aplicacién practica, abierta al sectory
alos inversores.

Por Rosa Rodriguez,
Consejera de la CNMV,

El Proyecto de Ley por la que se
modifica la Ley 24/88, del Mercado de
Valores, presentado a las Cortes el 27
de julio de 2007 para su tramitacion
por el procedimiento de urgencia,
introduce en nuestro ordenamiento
las modificaciones de rango legal
precisas para la aplicacion de la MiFID
a partir del 1 de noviembre de 2007, a
las que sequiran los correspondientes
desarrollos reglamentarios. EI Proyec-
to de Ley, la Directiva 2004/39/CE y su
normativa de desarrollo, y las reco-
mendaciones adoptadas por el Comi-
té CESR proporcionan en este mo-
mento los elementos que las entida-
des han de tener en cuenta para
articular el esquema de proteccién al
inversor que exige la Directiva.

Después de la aprobacién del
Proyecto de Ley, los primeros pasos
de la MiFID van a requerir un esfuerzo
de la Administracién, que ha de
desarrollar el marco normativo, de las
entidades, que han de comenzar a
aplicarlo, y de la CNMV que ha de
supervisar el proceso. En esta tarea es
importante que las entidades vy el
supervisor cooperen con flexibilidad
para fijar los criterios y practicas mas
adecuadas, que se deben consolidar



(DGReF  XIlI JORNADAS GREF SEPTIEMBRE 2007 / NUMERO 30

con la experiencia de la aplicacion de
la Directiva. Dentro de esta coope-
racion, la formacion constituye una
pieza clave: la MiFID funda la protec-
cion del inversor en la comprension
de la naturaleza del servicio y de los
riesgos del producto que se le
ofrecen, por lo que las entidades
deben conseguir que sus redes
realicen un esfuerzo pedagdgico con
la clientela. Dado que el resultado de
ese esfuerzo —la comprensiéon del
riesgo- depende de la preparacion del
cliente, parece necesario que la
Administracion, ademas de las
medidas puntuales que exija la
divulgacién de la MIFID, adopte e
impulse medidas para elevar el nivel
de cultura financiera del publico,
como objetivo a medio y largo plazo.

La MIFID articula la proteccion al
inversor fijando normas de conducta
que las entidades deben seguir para
la prestacion de servicios de inversion
e imponiéndoles la obligacion de
ejecutar érdenes de sus clientes en las
condiciones mas ventajosas para
éstos —sin perjuicio de los efectos
positivos que sobre la proteccién del
inversor tienen otras disposiciones,
como la regulacién de los conflictos
de interés-. En relacion con las
primeras, es preciso destacar que la
MiIFID no introduce cambios “revolu-
cionarios” en las relaciones de las
entidades con su clientela, sino que
reitera los principios y requisitos
establecidos desde 1988 en el articulo
79 de la Ley del Mercado de Valores y
en el Coédigo de Conducta de los
Mercados de Valores (Real Decreto
629/1993). Si la Directiva exige a las
entidades actuar “con honestidad,
imparcialidad y profesionalidad, en el
mejor interés de sus clientes’, el
Cdédigo de Conducta impone a las
entidades una actuacion “con impar-

cialidad y sin anteponer los intereses
propios a los de sus clientes, en
beneficio de éstos y del funcio-
namiento del mercado. Las reglas
cuya aplicacion exige la  MiFID
tampoco son nuevas en nuestro
ordenamiento: la obligaciéon de
informar de manera adecuada a la
clientela, de obtener del cliente la
informacién necesaria para su iden-
tificacion, la prohibicion de incentivos
o0 el establecimiento mecanismos de
resolucion de conflictos de interés, no
son ajenos a la practica de las enti-
dades espanolas.

/4
El Cadigo de Conducta
impone a las entidades
una actuacion con
imparcialidad y sin
anteponer los intereses
propios a los de sus
clientes, en beneficio
de éstos y del
funcionamiento
del mercado. /7

La MIFID viene a profundizar en estos
principios y normas de conducta
generales, que desarrolla y estructura,
con la finalidad de conseguir una
aplicacion generalizada y uniforme,
que pueda ser controlada con mayor
facilidad. Asi, fija el dmbito de la
clientela amparada por las normas de
conducta, excluyendo a los clientes
profesionales, lo que si es una nove-
dad; recoge de forma estricta la
obligacion de las entidades de
informar al cliente para que com-
prenda la naturaleza del servicio y los
riesgos del producto, y pueda decidir
con conocimiento de causa; Yy

establece tres “"procedimientos” que
difieren en funciéon de la intensidad
de la relacion entre entidad vy cliente:
la relacion de comercializacién, que
serd la habitual, exigird que la entidad
formule el “test de conveniencia”
velando por la adecuacion del
producto al perfil del cliente, en
funcion de sus conocimientos y
experiencia; la relacion de aseso-
ramiento, cuando se preste al cliente
una recomendacion personalizada,
exigird un “test de idoneidad” para
tener en cuenta, ademas, su situacion
financiera y objetivos de inversion.
Ninguno de estos test serd exigible en
el caso —ordinariamente excepcional-
de que la entidad se limite a ejecutar
una orden del cliente, dada por su
propia iniciativa, relativa a productos
no complejos.

Las entidades han venido aplicando
este esquema basico en los planes de
adaptacion a la MiFID presentados a la
CNMV, aplicacion que les ha exigido
un esfuerzo importante teniendo en
cuenta que parte una interpretacion
de conceptos todavia no acuhados
asesoramiento,
solo ejecucion, productos complejos y
no complejos...-. No hace falta decir
que la tarea de adaptacion, y por tanto
el esfuerzo de las entidades, tiene que

—comercializacion,

continuar como consecuencia de los
futuros desarrollos normativos y de la
experiencia que derive de la puesta en
practica de las medidas de adap-
tacion. Es preciso reconocer y valorar
ese esfuerzo, ofrecerles desde la CNMV
los apoyos precisos para culminar el
proceso adaptacion y animarles en
una tarea que se verd compensada
por un activo que se gana lentamente:
la confianza del publico.
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Preparando el
35 Aniversario

Apenas nos quedan seis meses
para la reunion de celebracién de
nuestro 35 aniversario en los mis-
mos locales donde se realizd en
marzo de 1973. En aquel semina-
rio un grupo de 16 “magnfficos”
se reunio, superando el receloy la
desconfianza del sector financie-
ro, donde toda la informacion
interna era confidencial, y creé un
foro comun para compartir expe-
riencias, buenas practicas y un
espiritu de companerismo, para
generar sinergias que produjeran
un avance significativo del papel
de la formacion en las organiza-
ciones.

Aunque existe un grupo de traba-
jo para la preparacién de nuestro
aniversario, necesitamos la cola-
boracion de todos. Necesitamos
vuestras ideas, sugerencias, apor-
taciones. No dejéis de hablar con
los anteriores jefes de formacion
de vuestras entidades para pedir-
les que nos acompanen ese dia.

Necesitamos contactar, de mane-
ra muy especial, con todos los
"magnificos” y quizés alguno de
vosotros sigue relacionado con
alguno o sabe como contactar
con él. Por favor, en este caso, es
vital vuestra colaboracion.

El éxito de nuestro aniversario se
basa en reunir al mayor nimero
de “militantes y exmilitantes” del
GREF, porque el éxito del GREF,
queridos amigos, es la contribu-
cion y el apoyo de todos los que
alguna vez han sentido los colo-
res de nuestra asociacion.

Enrique Campomanes

Ratios de Formacion

Por José Antonio Téllez y Manuel Haro

Introduccion

a Encuesta de Ratios de Formacion, que se viene realizando desde 1992, es

uno de los trabajos periddicos del Gref que tiene por objeto analizar la prin-

cipales variables de la actividad formativa realizada por las entidades finan-
cieras: cuantificar la Inversion realizada, tipos de metodologias, impacto en la
organizaciones, etc.

La actividad financiera, por sus caracteristicas, por los cambios de regulacién y nor-
mativa (ej. fiscalidad, Basilea II, MiFID, seguros. ..), asi como por la dindmica de los
mercados y las modificaciones en los hdbitos de los clientes, exige, como en otros
tantos sectores, una continua actualizacién de conocimientos y habilidades.

Esta encuesta, disefiada para uso de los profesionales del sector (cajas, bancos
y aseguradoras), facilita a éstos los principales ratios para que cada entidad, en
su contexto, pueda evaluar mejor su inversion, estructura de costes, metodo-
logfas, etc,, en definitiva poder hacer “benchmarking”.

Hoy dia esta encuesta es algo mas que una herramienta de trabajo; es el indi-
cador publico més fiable y riguroso de la actividad formativa en el Sector Finan-
ciero. Esto es posible gracias a la colaboracién y compromiso de todos los
asociados del Gref que con su participacion y transparencia, dentro de un con-
texto de privacidad, han apoyado y mantenido la credibilidad de estos datos.

El Sector Financiero estd en la actualidad a la cabeza entre los diferentes secto-
res, como el de las grandes consultoras, en cuanto a horas destinadas a la for-
macion de sus empleados, aunque el mérito es todavia mayores si se considera
la madurez y consolidaciéon de este sector frente a los mas jovenes y tecnoldgi-
cos, que, por razones obvias, han de realizar importantes esfuerzos.

No es casual, probablemente, esta dedicacion con el hecho de que la banca
minorista espafiola esté considerada en la actualidad como la més eficiente y
sofisticada.

Participacion en la
encuesta (n° 4)

Presupuesto sobre
Masa salarial (n° 5)

La muestra es un claro reflejo de la
estructura del Gref en cuanto a su

Con ligeras variaciones este ratio se
viene manteniendo en torno al 1,5 %.
composiciéon, donde Cajas y Bancos
representan en esta encuesta casi al
80% del sector.

Se observa el impacto de la entrada
en vigor del euro en los presupuestos
de los afios 2000 y 2001.
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Tendencia del
presupuesto (n° 6)

El sector financiero, no sélo mantiene
un elevado nivel de formacion para sus
empleados, sino que incrementa
anualmente sus presupuestos. Un 70%
del sector lo hace por encima del IPC.

Esta tendencia se viene repitiendo
ano tras ano. Un aspecto importante
de esta encuesta es que nos muestra
la sostenibilidad de lo diferente ratios
y que no se deben a modas, hecho
puntuales...sino que se apuesta por
la Formacion como una herramienta
en el conjunto de la estrategia de las
entidades.

Tipo de inversion (n° 7)

La inversion total se desagrega en:
Directa, con gastos especificos de las
acciones (profesores,
materiales didacticos, .) Indirecta, gas-
tos variables ligados a las acciones
(transportes y alojamientos de los

formativas

alumnos, alquileres, etc) Otra, costes
no recogidos en las anteriores parti-
das (personal de los departamentos
de formacion, mantenimientos, con-
suMos, amortizaciones, etc.)

Se podria decir que la eficiencia de los
Departamentos de Formacion, como
optimizadores del gasto -que no tiene
nada que ver con eficiencia de la for-
macion- vendria determinada por el
significativo porcentaje de la inversion
directa, frente al de las otras partidas.

Es de destacar el crecimiento de la
inversion directa, salvo por la inflexion
del ultimo afo que podria corregirse
si el peso de la formacién on-line
mantiene la tendencia actual.

Participacion (n°8y9)

La cifra de Asistentes/Plantilla indica
que, como promedio, cada empleado
acude a casi 4 acciones formativas al
ano. Aunque este valor presenta una
tendencia creciente parece haber lle-
gado a su tope, para guardar un equi-
librio con la actividad del negocio.

El valor Empleados/Plantilla represen-
ta el porcentaje de la plantilla que
asiste a alguna accion formativa
(82%). También con una tendencia
creciente, pero parece congelado en
los tres Ultimos anos.

En cuanto a los destinatarios de la for-
macion, por nivel de responsabilidad,
el grupo mas intensivo es el de los
mandos intermedios (directores de
oficina, gestores, etc.) que acapara casi
el 50% del total.

Horas de formacion
y metodologia
(n°10y 14)

El sector se encuentra en la actualidad,
segln comentan sus responsables,
frente a un posible techo, en cuanto al
limite y disponibilidad de sus emplea-
dos, que parece situarse en torno a las
40 horas por empleado y afio.

Esta limitacién contrasta con las dispo-
siciones legales de los ultimos afos
sobre formacion de caracter obligato-
rio (Prevencion de Riesgos Laborales y
Blanqueo de Capitales, Seguros,
MIFID,...) que superan, con creces, ese
aparente limite.

El concepto de formacién on-line que
irrumpid con fuerza con el nuevo siglo,
no ha tenido hasta ahora, sin embargo
y a pesar de las profecias, la penetra-
cidn que tantos auguraban. Pero el

ano 2006 se ha producido un impor-
tante despegue de esta modalidad,
mas acentuado aun en las entidades
de mayor tamano.

Entre 2002 y 2005 las horas de e-lear-
ning suponian el 15% del total, pero
en 2006 ese porcentaje se ha duplica-
do y por primera vez los usuarios de
esta formacion son el grupo mayorita-
rio con mas del 50% del total.

En cuanto al horario de realizacion de
la formacion, dentro y fuera de la jor-
nada laboral, los porcentajes oscilan
en la banda del 40 al 60%, alternando
sus posiciones en funcién de los dis-
tintos aspectos (cantidad, obligatorie-
dad, etc) que cada afno intervienen.

Modalidades
de formacion (n° 12)

La Formacion Interna sigue siendo el
‘motor de la formacién” pues llega
aproximadamente a los 2/3 de los
participantes y tras ella se encuentran
los Formadores propios (empleados
que desempenan esta funcion a tiem-
po parcial), y lo hace ademds con un
1/3 de la inversion.

Los Formadores propios son un
importante activo en la vida de las
organizaciones por su actitud y su
papel como transmisores de la cultu-
ra de las mismas. Es a su vez un exce-
lente campo de entrenamiento para
ellos mismos, como proceso de
aprendizaje y forma de relacién, y por
ello muchas entidades utilizan este
medio como una parte del desarrollo
profesional de de sus empleados.

Los Formadores Internos son una
buena muestra de cémo optimizar el
talento de la organizaciones, hay
“mucho talento en las organizaciones’
y Formacion es uno de la catalizado-
res para su desarrollo.
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Con el patrocinio de Adecco Training

“Touche”

Por Gema Hassen-Bey
www.hassen-bey.com

(Medallista de esgrima paralimpica y

especialista en Comunicacion)

Vuelo de regreso a Hong Kong para
cumplir mis suefos: clasificarme
para los préximos Juegos Paralim-
picos de Pequin 2008.

Tener por delante 16 horas de vueloy
haber pasado una jornada inolvidable
en Almerfa con los companeros del
GREF da mucho juego.

Si, da mucho que pensar. Especial-
mente cuando me viene el gesto
siempre cercano de Paco Segrelles el
dfa de la primera entrevista, cuando
le conoci en las oficinas de Adecco.

Junto a mi, Marisa, companera inse-
parable de aventuras y reflexiones
desde que comencé esta “andadura”
con Adecco Training; Paco, quien me
transmitié un cimulo de sensaciones
tan célidas que terminé, sin dudarlo,
aceptando todo lo que de él viniera; y,
icémo no?, Manuel Haro, cuya sonrisa
y apoyo me he ido acostumbrando a

ver en cada jornada de Barclays.

En realidad, alli estaban, o he de decir
estabais, muchos amigos: Barcleys,
Axa, Santander...

Desde que iniciamos esta senda
juntas, Marisa y yo, he podido disfrutar
del placer de conoceros, de compartir
con vosotros breves, pero intensos
momentos. Momentos en los que la
formacion y la continua busqueda del

crecimiento personal y profesional
han sido siempre nuestra meta, con
un espiritu comun, fuera cual fuera el
area de la que provengamos.

La esgrima, un modo de
entender la vida

Me inicié en las nobles artes de la
esgrima alld por el afno 1991 con un
objetivo, el de llegar a vivir una
experiencia inolvidable que me
marcara de por vida, los Juegos
Paralimpicos de Barcelona '92.

Entonces, ni siquiera imaginaba que
iba a vivir cuatro Juegos consecutivos
mas. Tampoco que hoy estaria camino
del quinto. Ni mucho menos que
conseguirfa medallas, o que harfa del
deporte, de este, mi deporte, la
esgrima, mi forma de vida.

Y es que, yo aplico mi vida al depor-
te, y el deporte a mi vida. En este
continuo feedback, uno y otro se
retroalimentan constantemente, y
yo no dejo de aprender de ambos.

En cuanto al entorno profesional, bien
dentro del &rea de la comunicacion
para las empresas, bien en las pistas o
en las Copas del Mundo, nada hay mas
importante y excitante para mi que
vivir intensamente, que aprender del

éxito y del "no éxito’ y que estar en

estado de formacion continua.

De hecho, ya muy temprano aprendi
que la vida siempre te pone a prueba.
Y que, cuando menos te lo esperas,
puede darte un giro inesperado de
360 grados.

Entonces, todo lo que crefas que era
estable y “para siempre” se tambalea, y
cae irreversiblemente para que desde
alli, y si no pierdes la capacidad de
sofar, puedas volver a remontar y a al-
canzar de nuevo la cima. Mi vida no es
lineal, me la paso subiendo y bajando.
Cuando estoy arriba soy consciente de
que puedo bajar y cuando estoy abajo
sé que volveré a la cima.

Desde que ocurrié el accidente de
trafico, ese que siendo una nifa me
privé de andar pero no de vivir inten-
samente, mi vida dio un giro de golpe.

En un instante, el destino se encargd
de ponerme entre la espaday la pared.
Me plantd ante la batalla y me
desarma. Sin embargo, enseguida me
dio otras armas que, sabiendo utilizar,
me abririan puertas hasta entonces
para mi insospechadas.

Desde entonces, nunca he dejado de
luchary de sofar. Aprendi que nada es
para siempre y que, a ciencia cierta,
solo hay esta vida. Que debo aprove-
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charla en cada instante que me brin-
de, sin miedo a nada. Solo disfrutar,
ya que todo en esta vida cambia,
menos mi capacidad de adaptacion,
que se fortalece con cada cambio que,
a su vez, me trae CONsigo una nueva
oportunidad.

Paralelismos
Paralimpicos

El deporte fue, desde muy pronto mi
gimnasia de vida. Todos los ingre-
dientes para afrontar mi trabajo, mi
vida personal, los tomo de alli, de la
misma forma en que afronto una
competicion deportiva, afronto la vida.
Fijar unos objetivos, la competitividad,
el trabajo en equipo, el liderazgo, la
voluntad, el esfuerzo, la constancia,

canalizar éxito vy el fracaso, el espiritu
de superacion, los retos. En definitiva,
mi vida.

Para mi todo gira en torno a tres
grandes ejes que, curiosamente, y una
vez mas. conforman el logotipo del
movimiento Paralimpico, formado por
tres lagrimas que simbolizan:

1. Mente: La disposicion mental ante
la vida y los nuevos retos y desafios
que afrontar. (...)

2. Cuerpo: Mens sana in corpore sano.
Estar en forma y preparada. Mejorar
diariamente mis acciones débiles v,
sobre todo, las fuertes. (...)

3. Espiritu: La disposicion. La entrega. La
concentracion. La pasion. La motivacion.

Una clave: disfrutar de lo que haga, de
cada tocado, de cada instante. (...)

Lldmalo esgrima o lldmalo mi forma
de entender la vida. Es lo mismo. Al fin
y al cabo, yo me esgrimo con la vida
constantemente, en las pistas, y fuera
de ellas.

En la esgrima decimos ... “En guardia,
ipreparados? jjAdelantell”

Ha sido un placer esgrimirme con
vosotros compaferos de formacion.
Cuando querdis, ya sabéis donde
hallarme, me encontraréis en guardia
y lista para el combate, pues si es para
luchar por los suefios, no lo dudéis, yo
siempre estoy dispuesta.

Touché!!

Nota:-(...) Dadas las dimensiones del articulo, nos hemos visto obligados a extractarlo en su parte final. Para leer el articulo completo,
ver en la web, www.gref.org seccién Articulos de Interés.
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La necesidad de implantar/ revisar un modelo
comercial o de negocio en una entidad financiera

Por José Manuel Fuentes

Presidente de DEVELOPMENT SYSTEMS, S.A.

“La actividad comercial ha sido
siempre bdsicamente auténoma
y dirigida solo por los resultados.
Es decir, “tu vende, no importa
como, pero trae resultados”.

Esto es irracional, andrquico
y cortoplacista”.

Cierto es que las entidades finan-
cieras, en general, invierten mucho en
disefio de planes estratégicos, pero su
posterior implantacion deja bastante
que desear. Suele quedarse mas en
buenas intenciones que en un
esperado retorno de la inversion. No
se formaliza bien la implantacion, no
se vende/involucra al equipo y, sobre
todo, se trabaja mucho el ‘qué”y el
‘cudnto”y demasiado poco el ‘como”.

Un Modelo debe recoger lo que
SOMOS, PeNsamos y queremaos con-
seguir del mercado y ser capaces de
hacerlo llegar y entender. Debe ser
tan unico como nuestro ADN.

El modelo comercial podria definirse
como un conjunto de procesos, Sis-
temas y estilo de actuacién comercial
de una empresa, que le permite es-
tablecer, medir y gestionar la acti-
vidad comercial y diferenciarse de las
demas.

Un Modelo debe responder al marco
estratégico de cada entidad: Mision,
Vision, Valores y Enfoque Competi-
tivo y por supuesto a sus: Objetivos,
Estrategia, Actividades, Productos/Ser-
vicios, Clientes, Competidores, Medios
Humanos y Materiales, Mejores Prdc-

ticas.. y tener tiempo para su im-
plantacién. Después serdn funda-
mentales sus actualizaciones en fun-
cién de cambios, tanto externos
como internos, asi como la revi-
sion de sus palancas y zonas de
distorsion.

En cuanto a su implantacién, deberd

tener en cuenta:

@ Responder a una NECESIDAD:
Sentida y compartida.

@ Tener una VISION clara en cuanto
a dénde queremos llegary
mantener el rumbo.

@ Establecer EXITOS desde el
principio y comunicarlos. “Esto es
como la gasolina al motor”.

@ LIDERAZGO,- Quién manda,
involucra, actualiza y cuida el
modelo.

® ESTRUCTURAS,- Adecuadas 'y
bien engrasadas que faciliten y
no generen zonas de distorsion
entre los distintos niveles. Aquf es
donde nos encontramos las
mayores resistencias.

@ SISTEMAS,- Informacion,
planificacion, seguimiento,
seleccion, formacion desempeno,
remuneracion...perfectamente
alineados con el modelo.

® COMPETENCIAS,- Tener bien
establecidos los perfiles y las
competencias necesarias en el
equipo. Las “buenas practicas”
seran un gran aporte en la
definicion de las mismas.

@ Convertir estas competencias en
comportamientos observables: Si
o No. Ya no podemos basarnos

en suposiciones, ambigledades,
“buenisimos”y “todovale”.

Lo fundamental es que cada entidad
financiera tenga su modelo bien
establecido, cuidado y actualizado y
que quien venga sirva y se adapte
para trabajar con el mismo y no al
revés. Es mas facil y rdpido que uno
se adapte, que cambiar el paso de
todos.

Una entidad financiera ya no puede
estar en el siglo veintiuno sin mo-
delo o tener tantos como compo-
nentes dirigen los resultados de las
diferentes dreas de negocio.

Asf, por ejemplo, cuando un cliente
entre en la sucursal de una entidad
deberia percibir la diferencia de
modelo al de si entra en otra de su
competidor. Y dentro de la misma
entidad lo mismo en la sucursal 20,
que en la 5000, que incluso estd en
otro pals, salvo que las circunstancias
culturales y de mercado de éste
aconsejen algunas variaciones que,
en todo caso, deberfan estar formal-
mente establecidas. Sélo asi se podria
decir que tiene un modelo comercial
o de negocio instalado en su organi-
zacion.

Un gran modelo atrae y retiene
talento. Produce orgullo de perte-
nencia. Da mucha confianza vy
seguridad. Quita mucho estrés (del
negativo, del que no genera tension y
resultados) y, sobre todo, es el medio
para lograr el fin: Los resultados.
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Ultimas novedades de la
Fundacion Tripartita

Por Amalia Munoz
Asesora de la CEOE en la Fundacion Tripartita

El pasado 31 de julio se publicé en el BOE la nueva Orden Ministerial que
regula la formacién de demanda, incluyendo los permisos individuales para

el ejercicio 2007.Las principales novedades se desarrollan a continuacion:

H COLECTIVOS PRIORITARIOS:
Son Colectivos prioritarios: las
mujeres, personas con discapacidad,
mayores de 45 afnos y trabajadores
de baja cualificacion. Las empresas
deberan respetar que el porcentaje
de participacion de estos colectivos
en las acciones formativas sea, al
menos, igual al que representan
respecto del total de la plantilla.

l DURACION DE LAS ACCIONES
FORMATIVAS: La duracion minima
de serd de 6 horas lectivas, aunque
cuando se trate de formacion de
caracter transversal en dreas consi-
deradas prioritarias, los maddulos
pueden durar entre 4 y 6 horas.

H SISTEMA TELEMATICO:

Se refuerza el tratamiento normativo
del sistema telematico para un mejor
cumplimiento de la regulacion ac-
tualmente vigente, en lo referente a la
firma digital y a garantizar la confiden-
cialidad, seguridad, etc. de los datos
personales introducidos en el sistema.

B PLAZOS DE COMUNICACION:

Son los siguientes:

a. Comunicacién de inicio de las
acciones: 7 dias naturales.

b. Cancelar o cambiar horarios fecha
o localidad: 4 dfas naturales.

¢. Cuando la modificacion afecte a la
fecha, entre la fecha del cambio y
la nueva fecha de inicio, debera
transcurrir un minimo de 7 dias
naturales.

B LISTADO DE PARTICIPANTES:
Se comunica a la finalizacion de la
accion o grupo. Al inicio de la acciéon
solo se deberd indicar el ndmero
previsto de participantes, limitados a
un maximo de 25 por grupo en for-
macion presencial y 80 en distancia
o teleformacion.

B PERIODO DE CARENCIA:

Se podrdn bonificar las acciones
formativas y permisos individuales
de formacioén iniciados con anterio-
ridad a la entrada en vigor de Orden.
Para ello, se comunicard su inicio
antes del 1 de diciembre de 2007.

B MODULOS ECONOMICOS
MAXIMOS:

Quedan de la siguiente manera:

- 9 €/hora para nivel basico y

« 13 €/hora para nivel superior
en la modalidad presencial,

- 7,5 €/hora de teleformacion y

- 5,5 €/hora de formacion a
distancia.

Las Pymes tiene un tratamiento

especial.

NOTICIAS

Especial
Programa
de Formacion

B COSTES DE LA FORMACION
BONIFICABLE:

— Costes directos o de imparticion:
Aquellos directamente vinculados
a la formacion.

— Costes asociados o de
organizacién: Limitados al 25% de
los costes directos.

— Costes de personal: A efectos del
computo de cofinanciacion privada.

El coste total de una accion/grupo

de formacion resultara de sumar los

anteriores tipos de costes.

Il COFINANCIACION PRIVADA:
Las empresas de hasta 9 trabaja-
dores estan exentas. Para el resto se
mantienen los porcentajes minimos
de cofinanciacion siguientes:
— Empresas de 10 a 49
trabajadores: 10%.
— Empresas de 50 a 249
trabajadores: 20%.
— Empresas de 250 6 mas
trabajadores: 40%.

l PAGO DE FACTURAS:

Los costes deberan estar pagados
antes del Ultimo dia hébil para la pre-
sentacion del boletin de cotizaciéon
del mes de diciembre del ejercicio
econémico que corresponda.

B EVALUACION DE LA CALIDAD:
La participacion de los alumnos en la
evaluacion de la calidad de las ac-
ciones formativas se realizara a través
del “Cuestionario de evaluacion de la
Calidad” de una forma obligatoria.

Il ACREDITACION

DE LA FORMACION:
Se acreditaran mediante al entrega
de certificados de profesionalidad,
certificado de asistencia o diploma
acreditativo, dependiendo del obje-
tivo de la formacion recibida. (...)

Nota:- (...) Para leer el articulo completo, ver en la web, www.gref.org seccion Articulos de Interés.
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Proyectos Transversales:
“de la Vision al Compromiso”

Por Ignacio Pérez
Grupo Actia

Actua es una Consultora que satisface una nueva demanda de Servicios

Transversales, diferenciandonos a través de la innovacion en valor con el

mejor equipo, apasionado por el Cliente y por la calidad.

En Actla somos conscientes de la
complejidad que entrafa la gestion
de las personas. Esta gestion, ade-
mas de estar alineada con la estrate-
gia y los objetivos de la compariia,
debe cefirse al marco legislativo, y
desplegarse de un modo social-
mente responsable.

Por eso, ofrecemos un asesora-
miento integral, para garantizar a
nuestros clientes la coherencia de
sus acciones a la hora de gestionar a
las personas, desde un punto de
vista estratégico y organizativo, en el
que contemplamos acciones de
desarrollo de personas dentro del
actual marco juridico, laboral y social.

Uno de nuestros pilares fundamen-
tales, es la sensibilidad hacia la ges-
tién del talento, mediante el descu-
brimiento de talentos ocultos, y la
gestion de los ya detectados, a tra-
vés de proyectos de consultorfa
enmarcados en el ambito juridico y
laboral, en lo que respecta a la selec-
cion, promocion y salida de pro-
fesionales, garantizando la coheren-
Cia con la estrategia y los valores de
la compania.

La formaciény el desarrollo, son dos
aspectos clave para la éptima ges-
tion de las personas, por lo que en
Actla llevamos a cabo la im-
plantacion, el asesoramiento y la
gestién de todos los programas for-
mativos, aprovechando al maximo
las previsiones legales, en materia
de ayudas publicas para la forma-
cion continva.

Como ejemplo de uno de nuestros
mas innovadores proyectos, pode-
mos mencionar BENDE, una solu-
cién innovadora y Unica para la for-
macioén de redes de puntos de
venta, que resuelve los problemas
existentes para formar y mantener
actualizadas a las personas que tra-
bajan en las redes comerciales.

Las redes comerciales de puntos de
venta con alta capilaridad, existen-
tes en Bancos, Cajas de Ahorros,
gasolineras y concesionarios de
automocion, requieren de una for-
macion actualizada, pero debido a
su dispersion geogréfica, el presu-
puesto de formacién se suele
emplear en mayor medida, en
aspectos de tipo logistico, como
hoteles,
mientos.

comidas y desplaza-

BENDE ofrece una Formacion Distri-
buida en los propios puntos de
venta, utilizando para ello una red
de formadores, que abarca toda la
geografia espafiola, y que transfor-
ma los puntos de venta en aulas de
formacion durante el tiempo nece-
sario, para desarrollar la formacion
continua compatible con el normal
funcionamiento comercial  del

punto de venta.

BENDE supone una ventaja decisiva
en costes, a la vez que el manteni-
miento de una red de puntos de
venta siempre formados, actualiza-
dos y con el conocimiento preciso
en cada momento.
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Formacion en
Valores Corporativos

Por David Martinez
Grupo Actual

Los valores son variables transversales que tienen su impacto en muy
diversos aspectos de nuestra vida. Los valores afectan a nuestro com-
portamiento en muchos dmbitos de nuestra vida, profesional, amistad,
pareja, familia. Precisamente por esto los valores son caracteristicas de
las personas que nos definen.

De la misma forma los valores en las organizaciones crean un sentido de
identidad, fijan las prdcticas, las politicas y los procedimientos de la
organizacion y brinda las bases para una direccién que motive a todos.
En fin, los valores son criterios Unicos y diferenciales que definen la
esencia y el cardcter de la organizacion. Por todo ello a gestion y trans-
mision de los valores corporativos es el marco ideal para construir un sis-
tema de significados compartidos por todos los miembros de la organi-
zacion que facilite la definicion objetivos comunes y estilos de trabajo
unificados.

Los valores no se ensefian, se viven. Por ello, se precisa para su transmi-
sion y asimilacién una metodologia inductiva que permita el aprendi-
zaje por descubrimiento.

Por ello Grupo Actual desarrolla una metodologia de transmision de
valores corporativos basada en tres fases:

@ Una primera fase de trabajo con casos practicos, ejercicios y
datos lo mds similares posibles a la realidad de cada compafifa.
De hecho para cada organizacion se analiza la historia y activi-
dad de la empresa buscando casos basados en la vida real de la
organizacion.

@ Una sequnda fase de elaboracién y comprension de la informacion
manejada. Es critico en este momento que la dificultad de los datos
manejados sean la suficiente para que requiera una elaboracion
real de la informacidn pero no tanta que impida su comprension.

@ Finalmente a través del trabajo y la resolucion de cada uno de los
casos planteados se consigue la asimilacion, aceptacion y aplica-
cién de las variables objeto de la accién formativa.

La transferencia y por tanto la aplicacion en el entorno real de trabajo
de los valores corporativos en cada uno de los empleados es probable-
mente un objetivo excesivamente ambicioso. Precisamente, la trans-
versalidad y sentimiento de identidad con nuestros propios valores
hace que el aprendizaje y cambio de estos valores sea extremadamen-
te complicado. Si bien el objetivo de la formacion en valores corporati-
vos no es la misma que la formacion en habilidades o competencias. El
objetivo fundamental de estas acciones formativas es la transmision y
asentamiento de unos valores que permitan la consolidacion de una
cultura compartida por toda la organizacion. Y es que mantener unos
valores compartidos por toda la organizacién, como puede ser el respe-
to al medio ambiente, es la mejor guia de decisién desde el plano més
operativo, reciclando el papel sobrante, hasta un plano estratégico
primando las opciones de negocio que exploten energias renovables.
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Servicio Transferencia de Psicosoft:

La formacion mas alla del aula

Por Ménica Yanez
Directora Comercial de Psicosoft

Garantizar la transferencia y el impacto en la realidad de las habilidades adquiridas en aula es uno de los grandes
retos del mercado formativo en el sector financiero. No resulta sencillo comprobar el grado real de impacto en la

realidad y en el negocio que se obtiene después de unas jornadas formativas presenciales. El servicio “Transferencia
de la Formacién” de Psicosoft permite medir la evolucion de un colectivo después de la formacién presencial
asegurando la medicion del impacto de lo aprendido en el dia a dia de los profesionales. Una de las entidades mas

importantes del mercado financiero espafol ya estd poniendo en practica esta metodologia de seguimiento que
conecta a los participantes con el consultor mediante una sencilla y operativa plataforma web.

El servicio “Transferencia de la Forma-
cion” de Psicosoft es un seguimiento
on-line que permite comprobar el
grado utilizacion en situaciones reales
de las nuevas habilidades y técnicas
adquiridas durante una formacion
presencial. A grandes rasgos, el servi-
cio ofrece una dindmica sencilla y
eficaz. El participante acude a la forma-
cion en aula y alli, al finalizar, recibe las
indicaciones pertinentes para llevar a
cabo el proceso post-formacion. Ya de
vuelta al trabajo, con los conocimien-
tos adquiridos en el entrenamiento,
realiza una serie de actividades en las
que pone en juego las habilidades
que ha entrenado. A través de su orde-
nador, el profesional cumplimenta una
serie de indicadores sobre las activida-
des reales que haya realizado y, a
través de una sencilla plataforma web,
esa informacion llega al consultor, que
devuelve al profesional un feedback
personalizado sobre su labor.

Una vez que el participante ha
cumplimentado la informacion y la
ha compartido con Psicosoft a través
de la plataforma web, los consultores
la analizan en funcién de o
entrenado en la formacion inicial. La
interaccion  culmina con  las

recomendaciones de actuacion que

el consultor aporta al participante
para que impulse los aspectos que se
han identificado como mejorables.

En paralelo al trabajo individualizado
con cada participante, Psicosoft
concluye la fase de seguimiento con
la presentaciéon de informes de
salida. Hay varios tipos de informes:

® Informe de Datos de Partici-
pacion: Muestra el grado de
participacion e implicacion del
colectivo en el proyecto.

® Informe de Datos de Entorno:

Permite conocer en qué
situaciones  concretas  han
aplicado los conocimientos
adquiridos.

@ Informe global de fortalezas y
debilidades: Permite identificar
los puntos fuertes y areas de
mejora del grupo participante en
el proyecto.

@® Informes individuales de
puntos fuertes y areas de
mejora: Permiten conocer al
detalle los aspectos mejorables y
las principales fortalezas de cada
uno de los participantes.

Esta fotografia ofrece una muestra
fidedigna de las situaciones y los
entornos en los que se han aplicado
los conocimientos y habilidades
adquiridas. Conocer qué ocurre en el
dia a dfa del colectivo y cudles son
los problemas que solventan a diario
tiene una indudable validez para la
compania.

Igualmente importante es, sin duda,
la obtencion de un diagnostico para
planificar acciones colectivas de
mejora en base a las fortalezas y
debilidades detectadas globalmente.
Asimismo, el servicio es fundamental
para determinar qué profesionales
deben participar en planes especi-
ficos de mejora.

Por ultimo, no hay que desdefiar que
el servicio de “Transferencia de la
Formacion” no requiere exigencia
tecnoldgica alguna salvo la salida a
Internet. Es un servicio ubicado en
una plataforma externa que elimina
todas las dificultades de adaptacion.
Situar la aplicacién fuera del sistema,
elimina problemas y lo convierte en
un servicio complementario a cual-
quier otro sistema ya implantado.
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Estrategia de optimizacion de los procesos administrativos:
Una apuesta por Cezanne
como Sistema de Informacion y Gestion

Por Miguel Angel Gémez, de ibercaja yJoaquin las Heras de Cezanne

1. Modelo de gestion
del Departamento
de Formacion

Los Departamentos de Formacion
tienen que “aportar valor” apoyando
la implantacién de la estrategia de
negocio a través del desarrollo de las
personas. En este sentido, el modelo
de gestion del Departamento de
Formacion de Ibercaja aspira a
trabajar como una “empresa dentro
de una empresa”: un Unico cliente-
empresa (lbercaja), distintos clientes
internos (los directores de negocio)
y mas de 4600 usuarios de la for-
macion (plantilla Ibercaja). Para ello,
el Departamento de Formacién ha
definido su mision, vision, estrategia,
objetivos estratégicos, planes de
formacion y proyectos internos
estratégicos (entre los que cabe
mencionar los proyectos de optimi-
zacion de procesos, implantacion de

sistemas), etc.

Para implantar este modelo de gestién
se redefinio la estructura organizativa y
funciones de manera que los gestores
de formacién trabajan con la siguiente
filosoffa:

@® Orientados a cliente interno
(gestionan la formacion de cada
uno de los negocios)

@ Carterizados (cliente interno +
usuarios de la formacién o
alumnos)

@® Con capacidad de asesorar al
cliente interno en cualquier tipo
de conocimiento y competencias
(enfoque cliente interno)

@ Gestionan por procesos (aquellos
de mayor valor anadido).

Por otro lado, cada miembro del equi-
po de formacién es responsable de
algunas de las funciones tradicionales
de los servicios centrales: control de
gestion del presupuesto del departa-
mento formacion, calidad de la forma-
cion, marketing de la formacion,
sistemas de informacion, etc.

Nuestra estrategia busca dedicar la
mayor parte del tiempo actividades de
valor anadido (tales como, identificar
necesidades formativas, elaborar pla-
nes, disefar y mejorar programas. . .).
La optimizacién la focalizamos princi-
palmente en tareas administrativas o
de gestién: programar cursos, convo-
car, gestionar documentacion, aulas,
hoteles, introduccion de datos en el sis-
tema, etc. En estas actividades el soft-
ware de Cezanne tiene la capacidad
para ayudar tanto en la planificacion
como en la ejecucion de las mismas.

2, Estrategia
de optimizacion
de procesos

@ Andlisis y rediseno de los procesos
de trabajo: eliminar tareas dupli-
cadas y sin valor ahadido, homo-
geneizar métodos de trabajo,
optimizacion de tiempos,. ..

@ Implantacién de los procesos de
trabajo definidos por el Departa-
mento de Formacion en los pro-
veedores delegando tareas admi-
nistrativas y de gestion.

@ Estandarizacion de tareas repetitivas.

@ Outsourcing: entre otras cuestiones
(externalizar en proveedores activida-
des de bajo valor afadido, no exter-
nalizar procesos estratégicos, ... .)

@ Implantacion del sistema de infor-
macion y gestion CEZANNE (proce-
sos de convocatorias automatiza-
do, descentralizacion en los usua-
rios de la formaciéon de las
necesidades formativas, encuestas
de satisfaccion,. . .).
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De otras fuentes...

Revista Equipo & Talento n°42 junio-julio 2007

Herramientas de desarrollo

Por Carlos Gonzalez

...En el Grupo Caja Madrid, Carlos
Gonzdlez, director del drea de
Formacién, entiende la formacion
‘como una herramienta mas en todo
el proceso de desarrollo: por si sola
serfa insuficiente para lograr los
objetivos previstos, y sin ella se
perderian oportunidades y recursos
indispensables en la preparacién de
las personas para sus respon-
sabilidades futuras”

El papel de
los Recursos Humanos

El departamento de RR HH es el
facilitador para que los programas de
desarrollo se pongan en marcha.
Ayuda a identificar a las personas con
potencial, gestiona los recursos
necesarios para facilitar su desarrollo,
guia y orienta las acciones de
desarrollo.., pero siempre con la
implicacion y la colaboracion de la
linea en cualquiera de las etapas
mencionadas —identificacion, gestion
y desarrollo.

En este sentido, Carlos Gonzalez
afirma:

“Nuestro  principio  basico de
actuacion es que trabajamos con,
para, por... la linea: son ellos los que
con el adecuado soporte técnico y
metodoldgico saben quiénes son los
mejores, cudles son las mejores
practicas, cémo lograr mejores
resultados y mas satisfaccion de los

clientes. Nuestro trabajo consiste en
modelizar los sistemas de medicién
del capital intelectual, de transferencia
del aprendizaje, de incentivacién del
desarrollo. . "

El motor del desarrollo profesional es
el propio interesado y debe establecer
su propio plan de carrera. El
departamento de Formacion debe
apoyarle activamente, facilitando las
herramientas y los medios para la
consecucion de las metas fijadas v el
desarrollo de las competencias
necesarias para la posicion que quiera
desempenar.

Y, por otra parte, debe promover un
contexto en el que el empleado
pueda ir construyendo una carrera y
dar respuesta a la calidad y servicio en
la formacion.

Un entorno cambiante

La actividad de las organizaciones se
enmarca en un contexto socioeconé-
mico cambiante.

La realidad econémica viene marcada
por constantes transformaciones, y los
programas de formacion, en general,
y los planes de carrera, en concreto,
también han visto la necesidad de
adaptarse a este nuevo contexto
empresarial.

Tanto es asi, que el plan de carrera se
ha cambiado por el plan de desarrollo.

Carmen Carvajal argumenta que “era
tan dificil conseguir el objetivo, en lo
que respecta a un puesto concreto de
futuro a cubrir, que no tiene sentido
hablar de planes de carrera en las
empresas actuales, Unicamente para
backups  muy concretos en
posiciones muy especificas y en
plazos muy cerrados’”.

El Grupo Caja Madrid considera que lo
que puede ser realmente cambiante
es la tecnologfa, el mercado, los
productos, la legislacion..., pero no
los aspectos esenciales de un
programa de desarrollo, ya que al final
el objetivo Ultimo es preparar a las
personas para el futuro: competencias
de conocimiento de uno mismo, de
gestion de personas... Adicional-
mente, consideran que la clave de los
planes es la personalizacién, siempre
pendientes de los procesos de
transformaciony de cambio. .. puesto
que ‘desarrollamos a las personas
porque cambiamos, y cambiamos
nuestros enfoques metodoldgicos vy
de contenido para desarrollar a las
personas’, manifiesta Carlos Gonzalez.
“Es un binomio interdependiente y
que actualizamos permanentemente.
Nuestra responsabilidad como RR HH
es estar actualizando los programas
de desarrollo de forma que la
personalizacion sea real y vinculada a
las exigencias del negocio y las
Luego, el entorno
cambiante no es un problema, es

personas.

parte de nuestro trabajo’ afade.
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De otras fuentes...

Revista APD n°222 julio-agosto 2007

El compromiso del I4+-D
en Recursos Humanos

Por Carlos Ruiz Gonzalez

La evaluacion, el reconocimiento, la
formacion directiva, la medicion del
clima laboral, la remuneracion a la
carta, el impulso de la igualdad, la
conciliacion familiar, la responsabili-
dad social empresarial... todas estas
politicas y procesos que estamos
implantando no tienen marcha atras,
no son una moda en definitiva. Y ade-
mas comprometen y nos exigen ser
consecuentes.

Nunca hasta ahora la consultoria en
general, y concretamente la que se
ocupa de poner en valor el papel de
las personas, habia estado tan activa y
tan pegada a la realidad, implantando
proyectos de la mano de los gestores
y profesionales. Por eso, nuestros
aliados, —cuando un consultor
verdaderamente lo es hemos de con-
siderarlo como tal—, deben adver-
tirnos seriamente de ese compromiso
irrenunciable antes de abordar todos
estos retos de gestion activa.

Entre las iniciativas que estamos abor-
dando en Kutxa en el dmbito de la
gestion de personas, destacaria el
importante y decidido objetivo de
mejorar la capacidad y el desempeno
de los Directivos. Hemos definido el
dmbito de actuacion, los procesos, las
competencias y los indicadores de la
Funcién Directiva. Hemos realizado
una evaluacion —primero 360° y pos-

teriormente sélo ascendente-, hemos
elaborado planes formativos, hemos
incrementado la comunicacion, la
rotacion, el empowerment ... Y, por
supuesto, hemos fijado los indicado-
res y el benchmarking que nos orien-
ten en la verdadera realidad vy
eficiencia de lo implantado.

Este aspecto ha sido determinante en
el proceso de certificacion de la efica-
cia de los procesos de formacion y
desarrollo profesional y su relacion
con la mejora de los resultados corpo-
rativos, factores que todas las empre-
sas y sus dirigentes convierten en
diferenciales y que se apuntan como
un elemento de notoriedad. Por eso,
nada de ello es posible sin el impulso
decidido y participacion, al mas alto
nivel, de la propia Direccién.

Efectivamente es asi, y respetando la
opinion de quienes defienden como
prioritaria la fijacién de metodologias,
procesos Yy sistemas de gestion, debe-
mos seguir manteniendo que todo ello
vale para poco, -0 al menos vale sélo
para superar las certificaciones-, si no se
logra prioritariamente la implicacion de
las personas como protagonistas y pri-
meros valedores de estos sistemas.
Mejor si lo llamamos compromiso.

Llegamos asi a un doble concepto o
sentido del compromiso, el de las

DE OTRAS FUENTES... (DGREF

empresas y el de las personas que, sin
duda, confluyen en la eficiencia y en
el éxito del modelo o proyecto
empresarial.

He reflexionado mucho ultimamente
en torno a este concepto, el del
compromiso. No se puede ni comprar
ni exigir, -digamos que solamente se
puede entregar-, pero estoy conven-
cido de que tiene una relacion directa
con la calidad de la direccion que
reciben y perciben las personas.
Presenta fases de evolucién que
l6gicamente tienen que ver con el
desarrollo de la capacidad y autono-
mia de los empleados y su correspon-
diente reconocimiento. Me he atre-
vido a elaborar y enunciar una piré-
mide del compromiso profesional
que presento de esta manera:

Pirdmide del Compromiso:
elaboracion propia

La idea que pretende trasladar dicha
piramide parece bastante simple, vy
especialmente l6gica, como a veces
pensamos que son casi todas las cues-
tiones relacionadas con la direccion de
personas. Su aplicacion y su exigencia
0 demostracion ya es otro cantar.

Siguiendo con alguna que otra teorfa,
tres son las caracterfsticas que en mas
de un curso de directivos -y en alguna
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PIRAMIDE DEL COMPROMISO

columna de fin de semana- hemos
escuchado son fundamentales a la
hora de dirigir: humanismo, humildad
y humor. Sustituyendo las haches por
es, propongo una actualizaciéon de
estos elementos en linea con las ten-
dencias de la inteligencia y direccion
emocional. Son éstos: ética, emocion
y ... elemplo. Tomandolos por orden,
parece que humanismo y ética estan
bastante alineados. La humildad v el
humor también son aspectos emo-
cionales. Nos queda el ejemplo. Eins-
tein lo tenia bastante claro: el ejemplo
es lo Unico capaz de generar cambio,
aprendizaje y compromiso. Parece

Nace el compromiso

lo considero mio,
mi “negocio”

y a demas me lo retribuyen
(material o emocionalmente)

Hago algo que es util

evidente también, pero es algo que
no se cumple siempre. Y cuanto mas
arriba en la estructura directiva es mas
importante y mas dificil de concretary
demostrar.

Vuelvo al proceso de certificacion al
que me referfa anteriormente, y hablo
del estdndar Investors in People, que
acaba de llegar a nuestro pafs. La opor-
tunidad de haber llevado adelante este
proyecto, que nosotros hemos deno-
minado GIZAin, nos ha demostrado
nuevamente que es el trabajo constan-
te y coherente con el resto de politicas
y estrategias de la empresa el que da

Estoy motivado

asumo hacerlo cada vez mejor

recibo reconocimiento positivo explicito

resultados tangibles y que impactan
en la realidad de las personas. Preocu-
parse y ocuparse de su integracion, de
su formacion, capacitarles y darles res-
ponsabilidad, reconocer su aportacion,
..y en definitiva hacerles crecer como
profesionales, estd mas alld de cual-
quier objetivo de notoriedad o de hito
medallable.

(*) La Caja de Ahorros de Guiptizcoa y
San Sebastidn ha sido la primera
empresa no multinacional, y primera
entidad financiera, en conseguir en
Espana la Certificacion Investor in
People.
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12* Jornadas de

Formacion Permanente

Una vez mas y correspondiendo a la
invitacion de EPISE asistimos compla-
cidos, a las ya tradicionales Jornadas
de nuestros amigos de EPISE.

Este afio centraron su contenido en el
desarrollo del liderazgo y las nuevas
exigencias de formacion para el
sector financiero en el dmbito de la
nueva legislacion de mediacion de
seguros, preocupacion que los
maximos responsables de RRHH y
Formacion de Bancos, Cajas de
Ahorro y Compafifas de Seguros de
todo el pafs, identificaron como uno
de los retos mas relevantes del sector.

Con la participacion de casi 60
profesionales del sector, el programa

se desarrollé en dos grandes partes: El
liderazgo del siglo XX fue el tema que
sirvio para dar inicio a las Jornadas.
Fue en este ambito donde Jaime
Bellido Responsable de Formacién de
BANCA MARCH planted la necesidad
de contar con directivos preparados
para afrontar los nuevos retos del
sector. Fernando Serrano, Director
Territorial en Baleares de Banco de
Valencia hablé de las claves para crear
un equipo de alto rendimiento y José
Luis Cascallar de EPISE presentd su
programa de desarrollo  para
directivos complementado con el
taller Los Lenguajes del Liderazgo,
que conté con la colaboracién de
Ignacio Pérez Laorga de EPISE, para
dar cierre a la primera parte.
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En la segunda mitad del programa, se
abordé el tema de La Nueva Ley de
Mediacién de Seguros, que fue
presentada desde una perspectiva
técnica por José M2 Gémez Ugarrio,
de la Direccion General de Seguros.
Alejandro Chantiri, Consultor de EPISE,
planted las necesidades del sector y
las diferentes soluciones para abordar
la nueva ley. El programa continud
con Maria Cereceda de BANESTO,
quien explicd su planteamiento en
relacion a laformacién en seguros. Por
dltimo, el encargado de cerrar el
programa fue Antonio Ortega, Ex
Director de RRHH. del BBVA, quien
abord¢ el tema de los valores para el
éxito empresarial.

EXECUTIVE
EDUCATION

executive®@ijup.es

Tarrelaguna, B0 - 2604

902 215 512

El Curso de Experto Profesional en

universitane
de posgrado

Una recomendacion gue abre nuevas oportunidades
La recomendacdn de la CNMY para lormar a los prolesionales
de la asesvria Tinanciera es una opoerlumdad para mejorar el
perfil de la red comerceal de las entidades

A

505 pRCHCos reales

Es acceder a una titulacion crilida por fres

clee laws rriats presstigiosas universidades capanolas

Es la oportunidad de generar comunidad

haclendo crocer 1a cultuea corparativa

_Fs una oportunidad para crecer

Anesaramiento Financiero
sionales la oporturidad de profundizar

eFos Y Ennguecorse con planteamientos

Curso de Experto Profesional
en Asesoramiento Financiero

Titulo emitido por la Universidad de Alicante,
Autonoma de Barcelona y Carlos lll de Madrid.
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ASAMBLEA DE ASOCIADOS: Principales acuerdos.

B Se comenta la gran acogida que han tenido las reuniones zonales, poniéndose
de relieve su utilidad y eficacia. Se acuerda continuarlas. Se invita a que se lance
la convocatoria para, si es posible, se celebren entre la segunda quincena de
Septiembre y primera de Octubre.

W Se aprueba por unanimidad el cambio de fechas de la reunion de invierno de
Diciembre al 22 y 23 de Noviembre.

B Se valoran muy positivamente el boletin de noticias, la nueva presentacion de
la Revista y la linea de la web.

B Se acuerda relazar las gestiones necesarias para celebrar las proximas Jornadas
de Estudio en Lisboa con nuestros colegas portugueses.

B El Tesorero, rinde cuentas que son aprobadas por unanimidad.

B Ante el giro profesional que ha decidido dar el Secretario, Benito Bernabé, que
lo es ademas, en representacion de las Companias de Seguros, el Presidente le
agradece muy efusivamente su dedicacion y entrega, y somete a la Asamblea la
designacion de su sucesor. Varios companeros sugieren a Mariano Garcia
Perucha, Director de Formacion de GROUPAMA, siendo designado por
aclamacion.

B Enrique Campomanes y Manuel Haro encabezan una comision de trabajo para
organizar los actos conmemorativos del 35 Aniversario del GREF que tendra
lugar el afio proximo. Manuel, en representacion, nos anuncian sus objetivos y
nos invitan a participar.

ENTREGA DEL SIMBOLO INSTITUCIONAL

Con motivo de su integracion en la Asociacion, aprovechando su presencia, se

procedio a la entrega, durante la Asamblea, del simbolo institucional a nuestras
companeras M2 Jesus Figuerola de Caixa Popular, M2 Socorro Coria, de Caja Rural
de Salamanca y Carme Suérez de Bankpime.
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Unos se van...

M Ya hemos mencionado a Benito Bernabé de Axa
Winterthur, que ha decidido trabajar como consul-
tor independiente. Le deseamos mucha suerte que
seguro obtendra dada su experiencia y prepara-
cién profesional. Continuara en la Asociacion como
‘emérito”.

B Manuel Haro, de Barclays, pieza clave de la Asocia-
cion durante estos Ultimos afos. Aprovecha su preju-
bilacion para dedicarse como asesor autonomo. Le
deseamos muchos éxitos que por su inteligencia y
entusiasmo conseguird. Afortunadamente continua-
remos contando con €l como "emérito”.

B Agustin Hernandez, de Caja Laboral Popular, anima-
dor de las reuniones de la Zona Norte, pasa a Respon-

sable de Recursos Humanos de la entidad en
GuipUzcoa.. Enhorabuena, Agustin.

ACTA NON VERBA®

ACTA NON VERBAS

B Visitacion Madina, “Visi”, de la Kutxa de San Sebas-
tidn, nos deja. Ha sido promocionada Responsable de
Auditoria Interna. Nuestra felicitacion.

B Angels Candela, deja Caixa Penedés, y va a trabajar
como profesional independiente. Colabora con EPISE.
Nuestros mejores deseos. Seguira con Nosotros como
asociada ‘emérita”

M Félix Rodanés, de Caja Rioja, se ha prejubilado. Una
vez recuperado, estamos seguros que seguira cultivan-
do sus habilidades periodisticas, colaborando con el
periddico de La Rioja cuyos articulos esperamos nos
haga llegar. También contamos con él como “emérito’”.

M Rafael Fernandez-Qundez de Societ¢ Generale, nos
escribi¢ diciendo que dejaba la empresa y cambiaba de
sector. jSuerte y muchos éxitos!

ACTA NON VERBA*

ACTA NON VERBA*™

Presas’BB:

Acciones n @@ﬂ@bﬁ@s

VeaURUsaYaly)
intg e sestlfos

Tel.: 93 414 69 82
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...y otros vienen

Maria Coloma de Axa.

Encarnacién Alvarez de Barclays.
Ricardo Pérez Aguado, “Richard”

de Caja Laboral Popular.

Jaione Manso de L a Kutxa.

Carles Aymerich de Caixa Penedés.
Eva Blanco de Caja Rioja.

Maite Godino que procedente del
Deutsche Bank se incorpora a

Encarnacién “Cani” Alvarez

Maria Coloma

Ricardo Pérez Aguado

Societé Generale.

Sandy Yunta Mesnier se incorpora como Responsable de
Formacién en Lloyds TSB.

Raquel Ballesteros del BBVA, nos comunica que Raquel Calvo
serd nuestra interlocutora, aunque ella nos ha prometido
seguir en contacto con la Asociacion.

Monica Lorenzo, Directora de Recursos Humanos de Banco
Gallego, nos informa que ha sido nombrada Responsable de
Formacién Patricia Palomar.

Eva Blanco

NUEVA
INCORPORACION

Carles Aymerich

OTROS NOMBRAMIENTOS

ANGEL RIVERA, Director General de la Red Comercial del
Banco Popular. Hasta este momento Angel era Director de
Medios del que dependia Recursos Humanos y Formacion.

LUcia Lopes se incorpora en
nombre de Ford Credit,

entidad de grandes dimen- Ya le hemos felicitado y nos dice que espera seguir recibiendo

nuestras noticias. Le sucede en la Direccion de Medios,
Jesus Arellano, hasta ahora Director de Banca Minorista. Le
deseamos muchos éxitos.

siones a nivel multinacional
que financia la compra de
coches del grupo Ford.

Bienvenida. Tendremos oca- NUEVO DOCTOR
sion de conocer nuevas ANTONIO MARTIN SANCHEZ
e perspectivas. COGOLLUDO,

uno de los fundadores del
GREF, actualmente Director de
Interandina de Fomento, v,
recientemente, brillante po-
nente en nuestras Jornadas de
Almerfa, defendid su tesis
doctoral “Capital Intelectual, Gestion del Conocimiento y
Clima laboral: modelos de medicion’, el lunes dia 3 de

Todas y todos han recibido ya, segun la distancia,
geogrdfica y no otra, de Madrid, nuestra visita o
nuestra llamada, reiterandoles nuestra bienvenida y
nuestra disposicion de ayuda.

REESTRUCTACION EN CAJA SOL

El nuevo organigrama de la entidad sitda como Jefe
de Formacién a Manuel Zufiga que, hasta este
momento, estaba en Caja San Fernando, y como Jefa
de Desarrollo a Teresa Alberola, que estaba en Caja El
Monte. Nuestra felicitacion a ambos y nuestros
mejores deseos.

Septiembre en la Universidad Complutense, obteniendo la
calificacion de Sobresaliente cum laude. Ya le hemos
transmitido en nombre de la Asociacion, nuestra mas
efusiva felicitacion, informandoos que nos ha ofrecido, una
vez mas, su inestimable colaboracién. Enhorabuena,
muchas gracias, Antonio, y contamos contigo.
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CAPITAL HUMANO OBSERVATORIO DIRIGIR PERSONAS (AEDIPE)
N° 208.- Marzo 2007. DE RECURSOS HUMANOS Ne 42.- Diciembre 2006
—La formacién, herramienta de inte- N° 12.- Abril 2007. —Las nuevas oportunid.ade.s para el
gracion y orientacion al negocio del . ) desarrollo de las organizaciones con
B — ;Serd importante el compromiso de i .
Grupo Banco Popular, por Ada Aparicio, | ead | . el e-learning, por Javier D. Lozano,
os empleados con los proyectos
Redactora Jefe de Capital Humano. s , R - Director General de Nanfor Ibérica.
empresariales?, por Alfonso Jimé-
N° 209.- Abril 2007. nez, Socio Director de People N° 43.- Marzo 2007.
— El trabajo més alla de los 50 anos, por Matters y miembro del Top Ten. -La formacion como un proceso
Alberto Ferndndez Caveda y Ana integrador, por José Ignacio Ustaran,
Fernandez Lucio, Fernandez Caveda & Ne 13.- Mayo 2007. Director General Formacion Digital,

Asociados Abogados. - ¢Corren buenos tiempos para el Grupo GDT.

: l, iso? : ;
— Las nuevas tendencias en la formacion, compromiso?, por José Aguilar

Ne° 44.- 2007.

por Antonio Rubio, Socio-Director de Lépez, Socio Director de Mindvalue y ) . L
: —Las diferencias entre gestion vy
Overlap Consultores, miembro del Top Ten Management . '
S liderazgo, por Warren Bennis,
N° 210.- Mayo 2007. ' Presidente fundador de The
— jEs usted director de oficina?, ;Cuanto Ne 14.- Junio 2007. Leadership Institute, perteneciente
quiere por incorporarse a nuestra - ;Cémo puede un “personal shopper” a la University of Southern California.
entidad?, por Luis Miguel Fuentes, aumentar las ventas de su empresa?, - Estudio“Los 10 pecados capitales de
Manager de la division de Banca de por Alexandra Lybaert. los jefes’, por CEF
Michael Page International Madrid. -“Recursos Humanos no viste de

Prada’ (El drama de los RRHH), por TRAINING & DEVELOPMENT
Carlos Benito Alvarez, Director de la DIGEST
Escuela de Negocios de la Univer- N° 63.- Marzo 2007.

Ne 211.- Junio 2007.
—Gufa de Desarrollo: ingenieria del

desarrollo de competencias. Implantacion

Caixa Terrassa, por Antoni Rodriguez vy sidad Antonio Nebrija, director de = [T Omeny e e s, sl
Raquel Prats, de Caixa Terrassa y Santiago RRHH. y vicepresidente de AEDIPE oA ISR
Conzélez, de Makeateam. Centro. N° 64.- Mayo 2007.
N° 212.- Julio-Agosto 2007 Ne 15.- Julio-Agosto 2007. - El futuro es femenino, por José
~Banesto, un modelo de liderazgo —Carlos Ruiz Gonzalez, Director de Manuel Casado Gonzdlez.
basado en eltalentoy servicio al clien- RRHH. de Kutxa: “En Kutxa no Ne 65.- Julio 2007.
te, por José Antonio Carazo, director fichamos directivos ni directores de —El aula en la empresa, por José

de Capital Humano. oficina’, Francisco Alvarez, Periodista. Valentin Diez, Fundacién Bancaja.
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Revistas

—Planes de carrera, inversion o frustra-
cion, por Anna Caballero.

N° 41.- Mayo 2007.

—La formacion es la principal palanca
para el desarrollo, por Marfa Camino,
directora de Desarrollo Estratégico
de Directivos y del Instituto Tecnold-
gico Empresarial de Caixa Galicia.

EQUIPOS & TALENTO,
(Dossier de Banca/Seguros)
Ne 10.- Mayo 2007

- Un sector en crecimiento con multi-
ples retos. Mesa redonda, participan
Joan Féabrega, Cristina Serra, Jordi
Checa, Anna Pascual y Josep Marfa
Gonzélez.

-Un persona equilibrada es una
apuesta de futuro, entrevista a Lous
de Looz-Corswarem, Director de
RRHH. de BNP Paribas, por David
Marchal.

- Buscamos transferir bien la forma-
cion al puesto, por Rosa Esteban,
responsable de formacion MultiCaja.

FINANZAS Y SEGUROS

Junio 2007.

- Entrevista. “Las entidades financieras
deberfan competir en RSE’, por Este-
ban Billar e Ivan Sanchez.

N° 153.- Enero 2007.
- Las doce formas de innovar para las
empresas,

N° 155.- Marzo 2007.

- Direccion Asistida: asistencia para
una direccién mas efectiva, por José
Manuel Casado Gonzélez, Socio de
Human Performance de Accenture.

Ne 156.- Abril 2007.

-Las cinco mentes del futuro, por
Howard Gardner, Profesor de Cien-
cias Cognitivas y Educacion en la
Harvard Graduate School or Educa-
tion y autor de numerosos libros de
psicologia, educacion y politica;
entre ellos, Changing Minds y Five
Minds for the Future.

Ne 159.- Julio 2007.

- Charles Handy: “Las personas quie-
ren ser guiadas, formar parte de un
proyecto que no se quede en ellas
mismas’, por Stephen Bernhut, Edi-
tor de Ivey Business Journal Online.

- La conexién entre las emociones y la
creatividad en el trabajo, por Teresa
Amabile, Titular de la catedra Edsel
Bryant Ford de Administracion de
Empresas y directora de la unidad
de Entrepreneurial Management de
la Harvard Business School, por Sigal
Barsade, Profesora asistente de ges-
tion empresarial en la Wharton
School of Business, por Jennifer
Mueller, Profesora auxiliar de gestion
empresarial en la Wharton School of

iposé&talento 0 Harvard Deusto
o e & Business Review
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EQUIPOS Y TALENTO HARVARD DEUSTO Business, y por Barry SATW, Titular de
Ne° 42.- Junio-Julio 2007. BUSINESS REVIEW la catedra Lorraine Tyson Mitchell de

Liderazgo y Comunicacién y presi-
dente del Organizacional Behaviour
and Industrial Relations Group de la
Haas School of Business de Berkeley.

REVISTA APD

Ne 217.- Febrero 2007.

- La “buena quimica” entre las perso-
nas, por el Dr. Mario Alonso Puig.

- Escuelas de Directivos, por Miguel
Carrién, Gerente de PeopleMatters.

Ne 218.- Marzo 2007.

— Transposicion de la Directiva Euro-
pea. El escenario de la prevencion
del blanqueo de capitales, patrocina
Deloitte.

- El equilibro necesario, por el Dr.
Mario Alonso Puig.

-La gestion del compromiso en el
recorrido vital de las empresas, por
Rocio Cervantes, PeopleMatters y
por Pablo Flores, PeopleMatters.

Ne 219.- Abril 2007.

— Heridas invisibles, curaciones posibles,
por el Dr. Mario Alonso Puig.

—El ROI de la retencion de talento, por
Javier Diaz, Consultor de PeopleMatters.

Ne 220.- Mayo 2007.

- ;jQué deben saber sobre la concilia-
cion de la vida laboral y personal los
lideres de hoy?, por Rocio Cervantes,
PeopleMatters.

- Recursos insospechados, por el Dr.
Mario Alonso Puig.
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Ne 221.- Junio 2007. CORRESPONSABLES e-DEUSTO

- La satisfaccion personal es funda-
mental para el éxito en la labor de
ventas. La automotivacion del
comercial, por Ménica Yanez Reinal-
do, Socia Directora de Psicosoft.

- Resilencia, por el Dr. Mario Alonso
Puig, Especialista en Cirugia Gene-
ral y del Aparato Digestivo. Profesor
de Liderazgo, Comunicacion y Cre-
atividad.

Ne 222.- Julio-Agosto 2007.

- “Investors in People” Cuando las per-
sonas realmente importan, por
Javier Mateos, Director de Match-
mind.

- jEstd preparada nuestra organiza-
cion para hacer frente a los retos de
la innovacion?, por Sabin Azua,
Socio Director de B+l Strategy.

- Desarrollo y formacién directiva
para garantizar la flexibilidad, por
Luis Sdnchez Navarrete, Director de
Desarrollo y Politicas Corporativas
Recursos Humanos BBVA.

—"Ayer tuve un suefo..., por José
Medina, Presidente de Ray &
Berndtson.

— Factores de éxito en las empresas,
por Wolfgang Strasser, Presidente de
Dr. Strasser-Team Unternehmens-
fihrung GMH. y por Julidn Mesa
Martinez, Socio-Director de Grupo
P&A Madrid Consultoria y Forma-
cion, S.L.

(Revista sobre R.S.C.)

N° 01.- Abril 2007.

- Caja Navarray sus clientes. El progra-
ma ‘Tu eliges, tu decides!

Ne 06.- Junio-Julio-Agosto 2007.

- Entrevista. “Con las actuales practi-
cas de derroche, faltan dos ‘Tierra’
para ser sostenibles”.

INFO-LINE (EPISE)

N° 115.- Marzo 2007.

— Carrera profesional. Desarrollo Pro-
fesional, por Annabelle Reitman.

Ne 116.- Abril 2007.

— Fundamentos del disefio formativo.
Desarrollo de sistemas formativos,
por George Piskurich.

N° 117.- Mayo 2007.

- Formacion a través del teatro.
Imparticion, por Tina Smagala.

Ne 118.- Junio 2007.

— Uso de los sistemas de consultoria.
Responsables de formacién, por
Thomas Reed.

Ne 119.- Julio 2007.

- Desarrollo del liderazgo. Responsa-
bles de formacioén, por Lou Russell.

Ne 120.- Agosto 2007.

- Formacion técnica. Imparticion,
pro Janice Dent.

Ne 121.- Septiembre 2007.

- Fundamentos del aprendizaje acele-
rado. Estrategias Formativas, por
Deborah M. Fairbanks.

Ne 57.- Febrero 2007.

- Formar para lograr aptitudes, por
Eduardo Garcia Erquiaga, Director de
las Escuela de Negocios Cixanova.

- Dossier: Empresas comprometidas
con la calidad.

Ne 59.- Abril 2007.

- "Call Center, una solucion eficaz, por
Juan Carlos Fouz. Consejro Delega-
do Deizo System.

N° 60.- Mayo 2007.

- Claves para mejorar la integracion
de los nuevos empleados, por Juan
Carlos Sanchez Rodriguez, Director
Comercial de Zona Centro Serlab,
Seleccion y Formacion, S.A. (Grupo
Vedior).

N° 62.- Julio 2007.
—Dossier: Nuevos Tiempos para la
Banca Privada.

NUEVA EMPRESA

N° 504.- Abril 2007.

- La verdadera fuerza del Coaching.
Para pasar de buenos lideres a lide-
res excelentes, por Washington
Quality Group.

N° 506.- Junio 2007.

- Autodiagnéstico  de  Recursos
Humanos, por Andrés Fernandez
Romero.
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Revistas

LA REVISTA DE FINANZAS

Y BANCA

Ne 116.- Febrero 2007.

- Retos de futuro del sector financiero,
por Esther Ortega, Tatum.

N° 117.- Marzo 2007.

- Movilidad, elemento clave para el
sector financiero, por Esther Ortega,
Tatum.

Ne 118.- Abril 2007.

-Mas oficinas de bancos y cajas, por
Redaccion/Tatum consultoria comer-
cial de marketing y de personas.

Ne 119.- Mayo 2007.

- La Expansion en el Sector Financie-
ro, por Eduardo Gonzélez de Andrés
Pesquero, Grente de Tatum.

N° 120.- Junio 2007.

— Grandes apuestas del las entidades
financieras, por Redacciéon / Tatum
consultorfa comercial de marketing
y de personas.

Ne 121.- Julio-Agosto 2007.

- Respuestas al las preguntas esencia-
les sobre SEPA, por Juan Fernando
Robles.

APRENDE RH

Ne 15.- Il Epoca.

— Entrevista al Sr. José Natal Acaso,
Director de RRHH. de Unicaja.

TRUCOS DEL COMPRADOR.
(Técnicas de negociacion)
por Luis Valdivieso Llosa.
Formacion y Control S.A.

GEIS NEWS

Ne 90- Un ndmero muy especial, por
Emilio Gutiérrez.

Ne 91-La mejora de la calidad en la
gestion comercial y en la venta
final, por Miguel Barranco.

Ne 92 - Personas, clientes y productos,
por Xavier Solé.

Ne 93 .- Pigmalién en la Formacion y
en la Empresa (I), por Montse-
rrat Golvand.

Ne 94 - Pigmaliéon en la Formacion y
en la Empresa (Il), por Montse-
rrat Golvand.

Ne 95.-;,Qué es realmente el coa-
ching?, por Rafael Mesa.

Ne 96.- El “Pilar de aplicacion “ de Basi-
lea (), por Miguel Barranco.

FORMACION Y CONTROL:

PAPELES DE LA VENTA

Ne Extra.- Abril 2007.

- Sistemas de Incentivos para poten-
ciar Equipos Comerciales: 12 Parte.
Bases para plantearlos. Articulo 11,
por Formacion y Control S.A.

Ne Extra.- Junio 2007.

- Sistemas de Incentivos para poten-
ciar Equipos Comerciales: 22 Parte.
Modos, ventas y contraindicaciones.
Articulo 12, por Formacion y Control
SA.

REVISTA DE PSICOLOGIA

DE TRABAJOS DE LAS

ORGANIZACIONES

Ne 1, Volumen 23.- 2007.

-Numero monogréfico: Avances
Europeos en la Investigacion del
Desempeno Ocupacional y la Selec-
cion de Personal. Colegio Oficial de
Psicologos de Madrid.

Ne 3, Volumen 22.- 2007.

- Numero monografico: Acoso Psico-
l6gico en el Trabajo, por Bernardo
Moreno-Jiménez y Alfredo Rodri-
guez-Munoz. Colegio Oficial de
Psicologos de Madrid.

GESTION DE PERSONAS.

DEUSTO

Ne 48 - Las diferencias entre el didlogo
y el debate. Mantenga al dia su
gestion del conocimiento.

Ne 53-Un plan para conseguir los
objetivos del equipo.

DESARROLLO
PROFESIONAL Y PERSONAL.
DEUSTO
N © 117.- Comunicacién con los supe-
riores jerarquicos: Mejore la
relacién con su jefe.
Ne 119- Comunicacion escrita: Elabo-
re documentos impecables.
Ne 120.- Comunicarse de manera per-
suasiva: Explicar unaidea a su
jefe.
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Publicaciones

Libros

y L gesticn
de prmpresas

Alejandro Magno y la
gestion de empresas

Autor: Antonio Ortega Parra.
Editor: Internacionales

Universitarias.

Debo aclarar antes de comenzar que
no soy consumidor habitual de lo
que se denomina “literatura” empre-
sarial o profesional, salvo alguno de
los obligados referentes del sector (y
no todos). Y no lo soy porque, en
general, me resulta aburrida, y poco
original. Pero no es, ni mucho menos,
el caso de este libro, quizas porque
no pretendiendo contar nada nuevo,
y con un excelente trabajo de docu-
mentacion, nos recuerda mucho de
lo esencial ya dicho sobre liderazgo y
gestion. Y lo hace de forma tan
amena y didactica que invita a saber
mas sobre Alejandro.

El libro, sin ser una biograffa, expone
las principales etapas de la vida de
Alejandro y las compara, con apropia-
das digresiones, con las decisiones de

las grandes compafifas representadas
por sus Presidentes Ejecutivos, a los
que parece estar destinado.

En linea con lo ya hecho con otros
clasicos, a los que se ha buscado simi-
litudes con la gestiéon empresarial,
como “El Arte de la Guerra” de Sunt-
Zu o "El Principe” de Maquiavelo,
Antonio Ortega nos recuerda, discre-
tamente y sin citarlo, que nada nuevo
hay bajo el sol (ni el propio Eclesiastés
1:9) aunqgue lo propongan otros auto-
res, en inglésy en gerundio, siempre
como novedad imperiosa.

Del libro me han gustado todos sus
apartados, y cada uno de ellos hubie-
ra dado de si para un solo y nuevo
proyecto: como la madurez de Ale-
jandro cuando llega al poder con
apenas 20 anos y mantiene en su
equipo, y respeta, a generales de mas
de 60 afos (este libro puede ser muy
conveniente no solo para Presiden-
tes sino también para juniors con
aspiraciones); o la excelente prepara-
cion, entrenamiento y profesionali-
dad (formacion permanente) de
las falanges, auténtico elemento dife-
rencial de su ejercito frente al de sus
adversarios y base de su éxito militar.
Sin menospreciar su genio estratégi-
coy su inteligencia.

Especialmente interesante y diverti-
do el apartado "austeridad vs
lujo” donde se compara ese esfuer-
zo, disciplina y austeridad de las
falanges de Alejandro frente al ejer-
cito persa de Darfo que, por la defini-
cién que de él hace Curcio Rufo, mas
parece un desfile de la pasarela Cibe-

les que el aguerrido ejército que se
supone debia ser, y que por supues-
to es arrollado por Alejandro. Y muy
apropiado y digno de recordar el
simil entre esa situacion y la de algu-
nas empresas actuales inmersas en
OPAs y fusiones de distinto orden.

Recomiendo, para concluir, la Intro-
duccion de JR Pin Arboledas, que
complementa perfectamente algu-
nos aspectos del libro, pero creo que
como Epilogo resulta mucho mas
claro y determinante.

PS: Aungue también se desarrollan
los puntos débiles y oscuros de Ale-
jandro, y no sélo sus virtudes, en nin-
gin momento se menciona la
Contabilidad Creativa, y consultado
el Eclesiastés descubro que tampo-
co dice nada al respecto.

José Antonio Téllez

Consistencia -

La estrategia dela
empresaesla
estrategia sobre sus
personas

Autor: José Ramon Pin, profesor
del IESE

Antes de nada destacar como define
el concepto Consistencia : “Es la cuali-
dad que hace compatibles unas cosas
con otras y, aun mas, potencia sus
efectos. Un sistema es consistente
cuando su acciones producen un
aprendizaje que hara que las siguien-
tes actuaciones sean cada vez mas efi-
caces (al conseguir los objetivos
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propuestos con mayor precision) y efi-
cientes (al conseguir esos objetivos
con menor esfuerzo o coste). Pode-
mos definirla también como ‘cohe-
rencia, ser consistente da réditos y
nos permite tener credibilidad. Cuan-
do una empresa crece, la consistencia
debe capilarizarse a todos los niveles y
debe trasmitirse a un entorno cada
vez mas complejo.

Tras una curiosa y divertida historia
sobre la muerte de un Director de
RR.HH., nos envia un primer mensaje
duro sobre como suceden muchas
incorporaciones al mun do de las
empresas:‘ayer era una fiesta (durante
el reclutamiento) pero hoy Vd. es de
plantilla” Mas adelante un mensaje
habla de “No se empefe en corregir
solo las dreas de mejora, refuerce sus
fortalezas. Es mucha mas rentable”

Gonsistencia

Respecto a la gestion de las salidas, “la
gestion del talento exige su contrata-
cién, su formacion y desarrollo, su pro-
mocion y carrera, también la salida

cuando no es necesario, orientado al

SEPTIEMBRE 2007 / NUMERO 30

sistema up or out (subida o salida). Si
dejamos dentro de la organizacion
talento que ya no es necesario, no sera
rentable y la persona se siente inutil, se
desmotiva y se deteriora psicolégica-
mente. La chimenea jerdrquica necesi-
ta funcionar y tener tiro para dar
posibilidades de promocién. Si se
obtura pasa como en las chimeneas
normales. El humo se acumula, impide
ver e intoxica a la base”. Enriqueciendo
este tema con las manifestaciones de
Juan Soto cuando era el maximo res-
ponsable de HP Espafa.

Nos hablard de cémo reconocer el
ADN de las organizaciones con algun
aviso a navegantes “ El andlisis de las
organizaciones no puede quedarse
en la estrategia explicitada o en los sis-
temas formales. Para entender cémo
funcionan de verdad hay que conocer
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su ADN, su identidad corporativa:
Valores, Misiones, Estilos, Tecnologfa,
Tamano, Historia y Cultura. Si hubiera
inconsistencia, tarde o temprano se
descubrirfa el engafio. Querer estimu-
lar con temas como RSC — Responsa-
bilidad Social Corporativa — a los
empleados, cuando en el convenci-
miento intimo se piensa que las per-
sonas se mueven por el dinero que
reciben, es una incoherencia que con-
duce al cinismo. Lo mismo sucede
cuando en los discursos se dice una
cosa y en las practicas se desprende
otra, con comportamientos duales,
hacia fuera y hacia dentro de la orga-
nizacion”.

Respecto a la Evaluaciones habla de
diferentes efectos que influyen en
este proceso, en este caso destacaria-
mos 2 de ellos:” Efecto Inflacién, cuan-
do la evaluacién de competencias se
liga a la obtencion de un bono, las
evaluaciones se sesgan al alza. El Efec-
to Elusién, con comentarios elogiosos
se dulcifican las criticas hasta hacerlas
irrelevantes”.

Nos define de manera clara qué valo-
ra cada stakeholders.” Los Accionistas
valoran los resultados econdémicos y
las expectativas de mantenerlos o
acrecentarlos. Los Clientes las diferen-
cias entre lo percibido y lo pagado en
el momento presente y las expectati-
vas de que se mantendrd o ampliard
esta diferencia en el futuro, como
base de la fidelizacién de clientes. Los
profesionales valoran el cumplimien-
to de los contratos formales y de los
acuerdos psicolégicos: expectativas
de salarios, carreras, bienestar psicolé-
gico... Los Proveedores, el cumpli-
miento de los contratos y la
expectativa de poder seguir haciendo
negocios. La Sociedad valora la apor-
tacion de la empresa a su desarrollo y
las esperanzas de que lo siga hacien-

do en un balance positivo. Un ejem-
plo claro de mala gestion de consis-
tencia de expectativas en las politicas
de RRHH. ha sido la de la ex_presi-
denta de HP, Carly Fliorina”

Por Ultimo, también pone su foco en
la Ciencia de la Motivacién Humana
en el Trabajo, pasando a analizar las
diferentes teorias y sus experiencia
como profesor con sus estudios basa-
dos en el modelo de la teorfa de las
expectativas y los tres tipos de moti-
Vos: extrinsecos, intrinsecos y trans-
cendentes.

En resumen, la Consistencia genera
valor y es uno de los activos
intangibles mas importantes de
cualquier compania. La Consistencia
ayuda al éxito empresarial o como
su falta conduce al fracaso.

Manuel Haro

SWIM - CONSIGUE
LO QUE TE PROPONES

David Meca y Jaime Tomds
Editorial Bresca, 159 pdginas.

Complacido, nos satisface hacer la
recension de este libro, uno de
cuyos autores, Jaime Tomas, es
persona querida y reconocida en el
sector. A David Meca le conocimos
precisamente a través de Jaime,
quien nos facilitd su intervencion en
unas memorables Jornadas de
Estudio celebrada en Palma de
Mallorca. Su intervencion resultd
inolvidable. Evidentemente esta
admiracién no resta en absoluto la
valoraciéon que tratamos de hacer
con la mayor objetividad.

Para empezar decir que la frase con
la que comienza el libro define a los
autores: “Conozco el precio del éxito:

dedicacion, trabajo duro y una
infatigable devocion hacia las cosas
que quiere que sucedan’, y nos
anticipan lo que va a ser el mensaje
permanente del libro.

david meca
JECRGTEER

Consigue lo que

# te propones

Lo he dicho en otras ocasiones, soy
lector de los prélogos. Empiezo
siempre su lectura por ellos, porque
estoy convencido de que dan pistas
de lo que viene a continuacion. Y en
este caso mas. El prélogo de Mario
Alonso Puig es un ejemplo. En dos
paginas nos introduce en lo que va
a ser el libro: “Para mi hay un mensaje
qgue emerge como un delfin de las
aguas de SWIM y ese mensaje nos
recuerda que no bajemos nunca
nuestros suefos a la altura de
nuestras capacidades aparentes,
sino que dejemos que sean nuestras
capacidades las que se eleven a la
altura de nuestros suefos.

El libro es un reflejo de la perso-
nalidad de los autores que han
sabido complementar sus visiones,
misiones y objetivos de sus respec-
tivas empresas de manera muy
didactica para el lector, transmi-
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tiendo sus experiencias de forma
muy directa y con un entusiasmo
contagioso.

El libro desprende proximidad, expe-
riencia, bien hacer, eficacia, servicio y
hacer faciles las cosas mas dificiles
para que el lector se anime a reali-
zarlas. Y te dice como hacerlas,
especialmente aplicando el sentido
comun.

Destaco temas tales como la impor-
tancia de la planificacion, y la  del
cliente. “El ritmo de la produccién lo
marca el cliente, no las maquinas”
Considero  muy
condiciones que dice deben reunir
los que trabajan en las empresas
(pagina 48). Es también un acierto
vincular la responsabilidad con la

acertadas las
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Muevos Teléfonos:

excelencia (paginas 58 y 59). En
Gestion del Talento nos habla de
unos porcentajes impresionantes
que cuestan creerlos pero ahi estan
(pagina 62). Estimulante es el apar-
tado “La oportunidad estd en la
adversidad” donde Jaime glosa el
momento en que David es injus-
tamente acusado de dopaje (pagina
68). Encuentra una forma de motivar
muy digna de tener en cuenta: la que
Jaime llama “gestién por detalles
(pagina 87). Nos sugiere una forma de
hacer la evaluacién del desempefo:
la de aquel Director Territorial que
enviaba cada ano a los cuarenta
directores que dependia de él, unas
evaluaciones en blanco y anénimas
para que le valoraran libremente y las
remitieran al direc tor general.
Subrayo de manera especial y le

agradezco la publicacion que me he
permitido reproducir en nuestra web,
de las 20 medidas para la creatividad
(pagina 106).

No tengo espacio para mas, pero si
el suficiente para decir con los
autores que el libro tiene un triple
objetivo: entretener, formar vy
reflexionar (de hacer nuestro propio
DAFO, de mirarnos al espejo vy
hacernos las preguntas que nos
sugiere en la pagina 132).

Amigo lector, te recomiendo su
lectura, y termino con las palabras
de los autores: “Si buscas el éxito lo
alcanzaréds con el AMOR (asi lo
ponen ellos, con mayusculas) a lo
que haces y a los demas”.

Paco Segrelles
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FORMACION EN SEGURDS
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incrementar ventas?
DIRECTORES DE ZONA

(Comao ulilizarlos para dinamizar la Red
Comercial?
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DIRECTIVA MIFID

¢QUE LE QUEDA POR HACER?

:Se ha preguntado como afectara
la nueva directiva al ejercicio diario
de los profesionales de su entidad?

:Cémo comunicara el “espiritu MIFID"?

SOLUCIONES BASADAS EN NUESTRA EXPERIENCIA:

@ Sensibilizar en funcion del perfil

@ Formar al equipo de asesores financieros:
mas de 10.000 profesionales certificados
en programas de asesoramiento financiero

Asesores bien informados, clientes bien protegidos
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