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“El corazón de la transformación está en el talento humano”

René Ramírez

^ĞĐƌĞƚĂƌŝŽ�ĚĞ��ĚƵĐĂĐŝſŶ�^ƵƉĞƌŝŽƌ

�ŝĞŶĐŝĂ͕�dĞĐŶŽůŽŐşĂ�Ğ�/ŶŶŽǀĂĐŝſŶ

�Ŷ�ůĂ�ƉƌĞƐĞŶƚĞ�ĞŶƚƌĞŐĂ͕�ƋƵĞƌĞŵŽƐ�ĚĂƌ�ƌĞůĞǀĂŶĐŝĂ�Ă�ůĂ�ĨƌĂƐĞ�ĐŽŶ�ůĂ�ƋƵĞ�ĞŵƉŝĞǌĂ�ĞƐƚĂ�ĞĚŝƚŽƌŝĂů�
͞ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƌ�Ğů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ͕͟ �ĞƐƚĂ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶ�ĞŵƉŝĞǌĂ�ĚĞƐĚĞ�ůĂ�ĂĐĂĚĞŵŝĂ�Ǉ�ƉŽƌƋƵĞ�
ŶŽ�ĚĞĐŝƌůŽ�ĐŽŶ�ŵĂǇŽƌ�ĐĞƌƚĞǌĂ�ĚĞƐĚĞ�ůĂ�ŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶ�ĐŽŵŽ�ƵŶ�ŵĞĚŝŽ�ŝĚſŶĞŽ�ĚĞ�ĐƌĞĂƌ�ĐŝĞŶĐŝĂ͘��

>Ă�ƌĞǀŝƐƚĂ�^ĂƚŚŝƌŝ�ĞŶ�ƐƵ�ƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶ�ŶƷŵĞƌŽ�ϵ�ĞǆƉƌĞƐĂ�ĞŶƚƌĞ�ƐƵƐ�ŝĚĞĂƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ�ůĂ�ƌĞĐŽůĞĐĐŝſŶ͕�
ǀĂůŝĚĂĐŝſŶ�Ǉ�ĂƉƌŽďĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƵŶ�ĐŽŶŐůŽŵĞƌĂĚŽ�ĚĞ�ĂƌơĐƵůŽƐ�ƋƵĞ�ĚĞƐĚĞ�ǀĂƌŝĂƐ�ſƉƟĐĂƐ�ƐŽŶ�ƵŶ�ŝŶĚŝĐĂͲ
ĚŽƌ�ĚĞ�ƚƌĂďĂũŽ�Ǉ�ĞƐĨƵĞƌǌŽ�ƉŽƌ�ƉĂƌƚĞ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�ĚĞ�ůĂ�hW���Ǉ�ĚĞ�ĚŝƐƟŶƚĂƐ�ƵŶŝǀĞƌƐŝĚĂĚĞƐ�
ŶĂĐŝŽŶĂůĞƐ�Ğ�ŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂůĞƐ͘���ů�ƚƌĂďĂũŽ�ĚĞƐĞŵƉĞŹĂĚŽ�ĂĚƵĐĞ�ĞŶ�ůĂ�ŵĞŶƚĞ�ĚĞů�ůĞĐƚŽƌ�Ğů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�
ĂĐĂĚĠŵŝĐŽ͕�ƉƌŽĚƵĐƟǀŽ�Ğ�ŝŶǀĞƐƟŐĂƟǀŽ�ĐŽŶ�Ğů�ĐƵĂů�ƐĞ�ŚĂŶ�ŵĂŶĞũĂĚŽ�ĞŶ�ƉƌŽ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶ�ĚĞ�
ŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐ�Ă�ĚĂƌƐĞ�Ă�ĐŽŶŽĐĞƌ͘

WĂƌĂ�ƵŶ�ĄŐŝů�ĚĞƐĞŵƉĞŹŽ�ĞŶ�ůĂ�ůĞĐƚƵƌĂ�ĚĞ�^ĂƚŚŝƌŝ͕�ϵ͕�ƉŽŶĞŵŽƐ�Ă�ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ�Ğů�ĐŽŶƚĞŶŝĚŽ�ĚĞ�ƐƵƐ�
ƐĞĐĐŝŽŶĞƐ�ĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĂƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝŐƵŝĞŶƚĞ�ŵĂŶĞƌĂ͗�ƐĞŝƐ�ĂƌơĐƵůŽƐ�ĚĞ�ĐĂƌĄĐƚĞƌ�ĂŐƌŽƉĞĐƵĂƌŝŽ͕�ĞůĞǀĂĚŽƐ�
ĚĞƐĚĞ�ůĂƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĚĞ�ĞůĂďŽƌĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕�ƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐ�ĚĞ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ͕�ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ�ĚĞ�ŝŶĐŝͲ
ĚĞŶĐŝĂƐ�Ğ�ŝŵƉĂĐƚŽƐ�ĞŶ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚŽ�ŵĞĚŝĂƚŽ�Ğ�ŝŶŵĞĚŝĂƚŽ�ĚĞ��ĐƵĂĚŽƌ͕ ��ŽůŽŵďŝĂ�Ǉ�sĞŶĞǌƵĞůĂ͘��ŝŶĐŽ�
ĂƌơĐƵůŽƐ�ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐ�Ă�ůĂ�ƐĞĐĐŝſŶ�ĚĞ��ĚŵŝŶŝƐƚƌĂĐŝſŶ͕��ŽŵĞƌĐŝŽ�Ǉ��ĐŽŶŽŵşĂ�ƋƵĞ�ǀŝƐůƵŵďƌĂŶ�ƵŶ�
ƉĂŶŽƌĂŵĂ�ĚĞ�ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐ�Ǉ�ĂŶĄůŝƐŝƐ�ĐƌşƟĐŽ�ĚĞ�ůĂ�ĞĐŽŶŽŵşĂ��ƚŽŵĂĚĂ�ĐŽŵŽ�ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕�ĞǀŽͲ
ůƵĐŝſŶ�Ǉ�ƉƌŽǇĞĐĐŝſŶ�ĞŶ�ĚŝǀĞƌƐŽƐ�ĐĂŵƉŽƐ�ĚĞ�ŐĞƐƟſŶ�Ǉ�ŽďƐĞƌǀĂŶĐŝĂ͘��^Ğ�ĚĞĚŝĐĂ�ůƵĞŐŽ�Ă�ƵŶĂ�ƐĞĐĐŝſŶ�
/ŶĨŽƌŵĄƟĐĂ�ƋƵĞ�ĂŶƚĞ�ĐƵĂůƋƵŝĞƌ�ĞǆƉĞĐƚĂƟǀĂ�ƉƌŽǇĞĐƚĂ�ĞŶ�ƐƵƐ�ƚƌĞƐ�ĂƌơĐƵůŽƐ�ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ��ďĂƐĂĚĂ�ĞŶ�
Ğů�ŵĂŶĞũŽ�ĚĞ�ůĂƐ�d/��ĐŽŵŽ�ĐĞŶƚƌŽ�ĚĞ�ĂƚĞŶĐŝſŶ͕�ĚŝƐĞŹŽ�Ǉ�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ĚĞ�ƵŶĂ�ĞĮĐŝĞŶƚĞ�ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ�
ƚĞĐŶŽůſŐŝĐĂ͘���ŽƐ�ĂƌơĐƵůŽƐ�ŶŽƐ�ůůĞǀĂŶ�Ăů�ŝŵĂŐŝŶĂƌŝŽ�ĐƵůƚƵƌĂů�ĚĞƐĚĞ�ůĂƐ�ǀŝƐŝŽŶĞƐ�ŶĂĐŝŽŶĂůĞƐ�Ğ�ŝŶƚĞƌͲ
ŶĂĐŝŽŶĂůĞƐ͘��hŶ�ĂƌơĐƵůŽ�ƚŽŵĂ�Ğů�ƌƵŵďŽ�ĞŶ�ůĂ�ŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶ�ŵĠĚŝĐĂ�ĐŽŶ�ĂŶĄůŝƐŝƐ�ĚĞ�ĐĂƐŽƐ�ŵĠĚŝĐŽƐ͕�
ĨƌƵƚŽ�ĚĞ�ƵŶĂ�ŽďƐĞƌǀĂĐŝſŶ�ƐŝŶƵŽƐĂ�Ǉ�ƉĞƌĨĞĐƚĂ͘��WŽƌ�ƷůƟŵŽ͕�ůĂ��ƌĞǀŝƐƚĂ�ŚĂĐĞ�ƐƵ�ƚĠƌŵŝŶŽ�ĐŽŶ�Ğů�ĄŵďŝƚŽ�
ĞĚƵĐĂƟǀŽ�ĚŽŶĚĞ�ƐĞ�ƉƌĞƐĞŶƚĂŶ�ĚĂƚŽƐ�ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐ�Ă�ůĂ�ŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂ�ĚĞ�ůĂ�ĞĚƵĐĂĐŝſŶ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂƌŝĂ�
Ă�ŶŝǀĞů�ĚĞ��ŵĠƌŝĐĂ�>ĂƟŶĂ͕�ůůĞǀĂŶĚŽ�ĐŽŶŐƌƵĞŶĐŝĂ�Ăů�ĂŶĄůŝƐŝƐ�ĚĞ�ůĂ�ĞŵŝŐƌĂĐŝſŶ�ŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂů�ĞŶ�Ğů�
ĐĂŵƉŽ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽǀĞůşƐƟĐĂ͕�ĐƵǇŽ�ĮŶ�ĞƐ�ůĂ�ƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƵŶ�ƚƌĂďĂũŽ�ŝŶǀĞƐƟŐĂƟǀŽ�ĐŽŶ�ĐĞŶƚƌŽ�ĞŶ�ůĂ�
ŶĂƌƌĂƟǀĂ�ŚŝƐƚſƌŝĐĂ�ƋƵĞ�ŶŽƐ�ĂǇƵĚĂƌĄ�Ă�ƌĞĐŽƌĚĂƌ�Ǉ�ǀĂůŽƌĂƌ�ůĂ�ĐƌŽŶŽůŽŐşĂ�Ǉ�ĚĞƐĞŵƉĞŹŽ�ĚĞ�ůĂ�ŚŝƐƚŽƌŝĂ�
ĚĞ�ŶƵĞƐƚƌŽ�ƉĂşƐ�Ǉ�>ĂƟŶŽĂŵĠƌŝĐĂ͘

WĂƌĂ�ǀŽůǀĞƌ�Ă�ŶƵĞƐƚƌĂ�ŝĚĞĂ�ĞŶůĂĐĞ͕�ƋƵŝƐŝĞƌĂ�ĚĂƌ�ĠŶĨĂƐŝƐ�Ă�ůŽƐ�ĂĐƵĞƌĚŽƐ�ůůĞŐĂĚŽƐ�ĞŶ�Ğů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�
ĚĞů�///��ŽŶŐƌĞƐŽ�ĚĞ�ůĂƐ��ŵĠƌŝĐĂƐ�ƐŽďƌĞ��ĚƵĐĂĐŝſŶ�/ŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂů�ƌĞĂůŝǌĂĚŽ�ĞŶ�ůĂ�ĐŝƵĚĂĚ�ĚĞ�YƵŝƚŽ�
ůŽƐ�ĚşĂƐ�ϮϬ͕�Ϯϭ�Ǉ�ϮϮ�ĚĞ�ŽĐƚƵďƌĞ�ĚĞ�ϮϬϭϱ͖�ĞŶ�Ġů�ƐĞ�ƚŽŵĂ�Ăů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�ĐŽŵŽ�ĂůŐŽ�ƉƌŝŽƌŝƚĂƌŝŽ�Ǉ�
ƐŝŐŶŝĮĐĂƟǀŽ͕�Ǉ�ƋƵĞ�ĂǇƵĚĂ�Ă�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌ�ůĂ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ͕�ůŽ�ƋƵĞ�ƐĞ�ůŽ�ĐŽŶƐŝŐƵĞ�ĞŶ�
ůůĞǀĂƌ�ĐŽŵŽ�ƌĞƋƵŝƐŝƚŽ�Ğů�ůŽŐƌĂƌ�ƋƵĞ�ůĂƐ��ŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐ�ĚŝƐƉŽŶŐĂŶ�ĚĞ��ŐƌƵƉŽƐ�ŵƵůƟĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌŝŽƐ�
ĞŶ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞŶĐŝĂ�ĐŽŶ�ůĂƐ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ�Ǉ�ƉĂƌĂ�ƋƵĞ�ĂůĐĂŶĐĞŶ�ŝŵƉĂĐƚŽƐ�ŵĞĚŝďůĞƐ 
ĂƌƟĐƵůĂŶĚŽ�ĞĨĞĐƟǀĂŵĞŶƚĞ�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ʹ�ƵŶŝǀĞƌƐŝĚĂĚ�ʹ�ĞƐƚĂĚŽ�ʹ�ĐĂƉŝƚĂů�ŚƵŵĂŶŽ�;ĐŽŵƵŶŝĚĂĚͿ͘
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�Ŷ� ƚŽĚŽƐ� ĞƐƚŽƐ� ĂƐƉĞĐƚŽƐ� ƚƌĂďĂũĂ� ŝŶƚĞŶƐĂŵĞŶƚĞ� ůĂ� hŶŝǀĞƌƐŝĚĂĚ� WŽůŝƚĠĐŶŝĐĂ� �ƐƚĂƚĂů� ĚĞů� �ĂƌĐŚŝ� ʹ�
hW��͕�Ǉ�ĞŶ�ƐƵ�ƌĞǀŝƐƚĂ�^�d,/Z/�ĚŽŶĚĞ�ƐĞ�ĞǆƉŽŶĞŶ�ĞŶ�ůĂ�ƉƌĄĐƟĐĂ�ůŽƐ�ĐŽŶĐĞƉƚŽƐ�Ǉ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ĂǀĂůĂĚŽƐ�
ĞŶ�ĞƐƚĞ�ĞǀĞŶƚŽ��Ǉ�ĞŶ�ůĂ�>ĞǇ�KƌŐĄŶŝĐĂ�ĚĞ��ĚƵĐĂĐŝſŶ�^ƵƉĞƌŝŽƌ�ĚĞ�ůĂ�ZĞƉƷďůŝĐĂ�ĚĞů��ĐƵĂĚŽƌ͘

WŽƌ�ƷůƟŵŽ�ĞǆƉƌĞƐĂƌ�ƋƵĞ�ůŽƐ�ĂƌơĐƵůŽƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĞƐĞŶƚĞ�ĞĚŝĐŝſŶ�ƐŽŶ�ƉƌŽƉŝĞĚĂĚ�ŝŶƚĞůĞĐƚƵĂů�ĚĞ�ůĂ�ƉĂƌͲ
ƟĐŝƉĂĐŝſŶ�ĚĞ�WŚ��Ǉ�DĂƐƚĞƌƐ�ĚĞů�ĄŵďŝƚŽ�ŶĂĐŝŽŶĂů�Ğ�ŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂů͕�ĐŽŶ�ƚĞŵĂƐ�ƋƵĞ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞŶ�
Ă�ůĂƐ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ͘��ů�ƌŝŐŽƌ�ĚĞů��ŽŵŝƚĠ��ĚŝƚŽƌŝĂů�ĚĞ�ůĂ�ƌĞǀŝƐƚĂ�ƐĞ�ŚĂ�ŝŶĐƌĞŵĞŶƚĂĚŽ͕�
ĂƐş�ĐŽŵŽ�ůĂ�ĐĂůŝĚĂĚ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶ�ĚĞ�ĐĂĚĂ�ĂƌơĐƵůŽ͕�ƐĞ�ŚĂ�ĨŽƌƚĂůĞĐŝĚŽ�Ğů�ƚƌĂďĂũŽ�ĚĞ�ůĂƐ�ŝŶǀĞƐƟͲ
ŐĂĐŝŽŶĞƐ�ŵĞĚŝĂŶƚĞ�ŐƌƵƉŽƐ�ŵƵůƟĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌŝŽƐ͕�Ă�ĮŶ�ĚĞ�ĨŽƌƚĂůĞĐĞƌ�ůŽƐ�ǀşŶĐƵůŽƐ�ŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕�ůŽ�
ĐƵĂů�ƐĞ�ƌĞŇĞũĂ�ĐŽŶ�ůĂ�ƉĂƌƟĐŝƉĂĐŝſŶ�ĚĞ�ǀĂƌŝŽƐ�ĂƵƚŽƌĞƐ�ĚĞ�ŽƚƌŽƐ�ƉĂşƐĞƐ͘��Ğ�ĞƐƚĂ�ŵĂŶĞƌĂ�ĞǆƟĞŶĚŽ�Ǉ�
ƌĂƟĮĐŽ�Ğů�ĂŐƌĂĚĞĐŝŵŝĞŶƚŽ�ƐŝŶĐĞƌŽ�Ă�ůĂƐ�ĂƵƚŽƌŝĚĂĚĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĐĂƐŽŶĂ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂƌŝĂ�hW���ƋƵĞ�ĚĞƚĞƌͲ
ŵŝŶĂŶ�ůĂ�ĐŽŶƐĞĐƵĐŝſŶ�ĚĞ�ƵŶĂ�ƌĞǀŝƐƚĂ�ĚĞ�ĂůƚĂ�ĐĂůŝĚĂĚ�ŝŶǀĞƐƟŐĂƟǀĂ�Ǉ�ĚĞŵƵĞƐƚƌĂ�ƵŶĂ�ƉĂƌƟĐŝƉĂĐŝſŶ�
ĞĮĐŝĞŶƚĞ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ͘
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