[ASTURIAS]

Corporacidn Universitaria

Talent Organization

Coleccion Tematica de Management

AUTORES

Ester Martin-Caro Alamo

Julian David Andrarde Thola

© 2019 Corporacion Universitaria de Asturias




02

P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

Queda rigurosamente prohibida, sin la autorizacion escrita de los titulares de los
“copyright”, bajo las sanciones establecidas por ley, la reproduccién parcial o total
de esta obra por cualquier medio o procedimiento, comprendidos la reprografia y el
tratamiento informatico, y la distribucion de ejemplares mediante alquiler o
préstamo publicos.

12 Edicidn, junio 2019

© 2019

Corporacion Universitaria de Asturias de todas las Ediciones.
Autor: Ester Martin-Caro Alamo y Julian David Andrade Thola.
Carrera 18 No. 79 -25.

PBX: 7956999.

Correo electronico: editorial@asturias.edu.co.

Bogota, D.C., Colombia.

Editor

Ediciones SUMMA.

Editorial

Corporacion Universitaria de Asturias.
Comité Editorial.
www.uniasturias.edu.co

Disefio y diagramacion: Alfredo Guzman Rincén.
Corporacion Universitaria de Asturias.
PBX: 7956999.

ISBN: 978-958-56812-5-5

CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



03

P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

1.

Tabla de Contenido

Capitulo: Gestion Integral del Recurso Humano ........................ 8

1.1 Ventajas de Contar con un Modelo de Gestion Integral de RRHH. 9

1.2 ;Qué Elementos son Clave en un Modelo para la Gestion Integral

de RRHH? L.t e e eeaees 9
1.3 Inputs o factores de contexto.....ccovveiiiiiiiiiiiiieeiieninnnnnnes 10
1.4 PIlares coueeiiiiii 12
1.5  Las politicas de gestion de recursos humanos............c...ecuen.. 12
1.5.1 Politicas fundamentadas en la valoracion de puestos ........ 13
1.5.2 Politicas basadas en el modelo de competencias. ............ 13
1.6  Elementos del Modelo de Valoracion de Puestos y de los Modelos
de Gestion por COMPELENCIAS «ovveeireiieeeieiiiteeireeeieeeaneeeneeennaens 14
1.7 La valoracion de pUESLOS ......c.evvreiereeireeeineeineeenneeaneeennns 15
1.8  El modelo de gestion por competencias......ocvvveeeiinennnnnenns 17
1.9  Proceso para definir un modelo integral de RRHH.................. 18
1.9.1 Etapa 1: ANAliSiS. covviiireiiiiii i e eee e nees 19
1.9.2 Etapa 2: DiSeR0 ..uuuieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeiieeeeeeaaaaaaaaaanns 20
1.9.3 Etapa 3: Implantacion .......coveeiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeineennns 21
1.10 Resumen del Capitulo....ccuviviiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeeanes 21
Capitulo: Diseo Organizativo ...........ceeeeieiieeiiiiieeiiiieeeeannnnn 22

2.1 ;Por qué es Importante Contar con un Buen Disefio Organizativo?

23
2.2 ;Hasta donde llega el Disefio Organizativo?............ceevennnenn. 23
2.3 Aspectos clave del diseno organizativo..........ccevvviiiinnnnnnnn. 25

CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

2.4  ;Cual es el proceso que hemos de seguir para disefiar una

(o] g=F= 101 4 Yo [ VN 25
2.5 Tipos de Estructuras Organizativas........ccoevevveeriiiiiinnneennnn. 26
2.6 EStructuras basiCas ......oceeeueieineiiiiiiiiiiieiiieieeeeeaens 27

2.6.1 Estructura funcional .........c.ccovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinn, 27

2.6.2 Estructura divisional (aplicable a geografias, productos o
CliEBNEES) +eeeiii i aaaaaaan 29

2.6.3 ;Cuando se recomienda emplear estas estructuras basicas?. 30

2.7  Estructuras avanzadas ..........ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee, 31
2.7.1 Estructura matricial .......c.ccoeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiii 31
2.7.2 Estructura horizontal 0 por procesos......ccevveeeeereeeennnnnns 33
2.7.3 Estructura organizativa por cadena de valor................... 35
2.7.4 EstructuraenRed. .......cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 36

2.8 Sintesis de Ventajas de las Estructuras mas Frecuentes.......... 39

2.9  Resumen del Capitulo. ..couvvuiiieiiiiiiiiiii e 40

3. Capitulo 3: Planificacion de Plantillas. ........ccoovvviiiiiniiiinennnnnn. 41

3.1 ;Qué Entendemos por Planificacion de Plantillas? ................. 42

3.2 ;En qué se diferencia la planificacion estratégica de plantillas, de

la planificacion del headcount? .......cceviiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeiaeens 42

3.3  ;Beneficios del Analisis de Plantillas?.........ccccevvieiiiniinnnnnn 43

3.4  ;Cuales son los diferentes grados de evolucion en el tratamiento

de datos? .ottt e 44

3.5  Retos del ANALISIS «ouvennireiiniiiiiiiiiei e reeaees 45

3.6 ;Enfoque top down de la planificacion estratégica de plantillas?46

3.7  Marco Conceptual para la Planificacion Estratégica de Plantillas
47

CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

3.8  Metodologias en Funcion de los Objetivos Perseguidos ........... 49
3.9 ;Cual es la Diferencia entre “Big Data” y “Small Data”?.......... 50
3.10 Enfoque global de la definicion de un proceso de planificacion de
o1 Tl | L T PP 52
3.11  ;Cuales son los Aprendizajes de las Organizaciones mas
Avanzadas en Planificacion de Plantillas? ..........cccceeeieineineinennennnn. 53
3.12 Resumendel Tema ....cccvivniiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeans 53
4. Capitulo: Competencias Organizacionales..........c.ccevveviiinennnnnn. 55
4.1 ;Por qué diseiar un modelo de gestidon por competencias? ...... 56
4.1.1 Objetivos de disenar un modelo de competencias............ 56
4,2  ;Cual es la definicion del concepto de competencias?............ 56
4.2.1 Caracteristicas clave del concepto de competencias......... 57
4.3  ;Como se Disefa un Modelo de Gestion por Competencias?...... 58
4.3.1 Enfoquey alcance del modelo ......ccovviiiiiiiiiiiiinnnnnn. 58
4.4  DiseNo del Catalogo ...ovvvviiiriiiiiiiiiiiiiiii et eiieeeeeeananns 60
4.5 Identificacion de roles profesionales ..........ccceevevininnennennnn. 65
4.6  Evaluacion de CompetencCias.....cvveeeeereiieinnenieienenneennennnn. 67
4.6.1 Herramientas para evaluar competencias e identificacion del
talento68
4.7 ElLMapadel Talento .....eeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeiiieeeeenns 70
4.8  Vinculacion de las Competencias con otras Politicas de Gestion
dE PEISONAS ..eeiuniiieiiit i 71
4.8.1 Sistema de evaluacion del desempeno.........c.ccevvvennnnn. 71
4.8.2 Planes / itinerarios de carrera.........ccoevveeiiiiiiiiinnnennn. 72
4.8.3 Planes de formacion .......ccveeeeuiiieiiiineiienieeieeneeanenns 72
4.8.4 COMPENSACION. tiuuriireiireeeiteeaneeeieeeaeeeaseeanseenseeanaens 73

CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



06

P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

5.

Capitulo: Descripciones de Puestos y Perfiles de Exito................ 74

5.1  ;Por qué es Importante Contar con un Marco de Clasificacion

Profesional Actualizado? ........covvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieas 75
5.2  Objetivos de la Descripcion y Valoracion de Puestos.............. 75
5.3  Proceso para Establecer la Arquitectura de Puestos .............. 76
5.4 Lanzamiento del proyecto.......ccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeennennn. 77
5.5  Fase de analisis organizativo y descripcion de puestos ........... 77
5.6  Valoracion de puestos de trabajo ........cecevvviiiiiiiiiiinininnann. 78
5.7  Descripcion de Puestos e Inventario de Puestos Tipo ............. 79
5.8 Concepto de puesto tipo coccoeveieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieereennnns 80
5.9  Contenido de las desCripCiones......cvvvviuveeeeieeiiiineeeeeeannnns 81
5.10 Otras formas de documentar los puestos tipo..........cceeeunn.... 83
5.11  Valoracion de PUESTOS.......cevueiuiieiiiiiiiieiiieieiieieeenaenen, 83
5.12 Tipos de sistemas de valoracion.........ceveveeeiniiiiieninennnnennns 83

5.12.1  Métodos no cuantitativos......eevveveenennennineenennennennnns 84

5.12.2 Métodos cuantitativos.......coevrvreiiieenninnineiienennennnns 84
5.13 Definicidon de un sistema basado en matriz de contribucion ..... 85
5.14 Seleccion de factores a incluir en lamatriz...........cecevuennene. 86
5.15 Valoracion de oS puEStOS ....cevveiiriiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeiaeanns 88
5.16 Aplicaciones de la valoracion de puestos ..........cccevvuvennnennns 90

5.16.1 Movilidad interna y definicion de trayectorias profesionales

91
5.16.2 Definicion de perfiles competenciales asociados a cada rol92
Capitulo: Transformacion Digital ......ccoceevviiiiiiiiiiiiiiiiiennnnnn. 94
6.1  Entender el Desafio .....ccevvriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieieeans 95

CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

6.2 Impacto en los Modelos de NegoCio......cccvvvvvviiiiiinnnennnnnnnn. 97
6.3  Concepto de Lean Organization ........ccoeeeviiiiiiiiiinnennnnnnnn. 99

6.3.1 Caracteristicas de la organizacién Lean ...................... 101
6.4  Palancas del Proceso de Transformacion Digital.................. 103
6.5 Elementos de la Cultura Digital ......covvvviniiiiiiiiiiiinnnnnnn. 105
6.6 Forma de Trabajar en Entornos Digitales .........c.cceevunneeen... 106

6.6.1 Nueva forma de trabajo en equUIpO .....cccvvvviiinnnnnnnnn. 106

6.6.2 ;Cuales son las areas de desarrollo de los perfiles actuales?
107

6.6.3 ;Cual es la mejor estrategia para desarrollar este talento? 108

6.6.4 ;Qué talento estan empleando las organizaciones en estos

procesos de transformacion? ........ccvvveiiiiiiiiiiiiiiiiieeanaen. 109

6.7  Colaboracion ......eeeeeuiiieiiiiiiiiiiii i ee e 109

6.8 Resumen del capitulo .....covvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e, 112

7. S (= =] ol - T P 114
8. Lista de Figuras...ooeeiiiiiiiiiii ittt e eeeeeeeeeeaaaanns 115
9. [ = W e [ 1 o] b= L N 118

CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

1. Capitulo: Gestién Integral del Recurso Humano

La razon de ser de la funcion de Recursos Humanos (RRHH) consiste en aportar
valor al negocio. Esto se consigue, poniendo a disposicion de la organizacion unas
politicas y practicas que permitan el logro de los objetivos estratégicos por medio de
su capital humano.

Esta aportacion de valor se alcanza cuando la funcion cumple con las
siguientes premisas:

e Es experta en el conocimiento de su entorno de mercado.

e Participa en la definicion de los objetivos estratégicos de la
compahia.

e Demuestra como su aportacion de valor contribuye a los objetivos
estratégicos de la compania.

e Define sus practicas a partir de un plan conscientemente alineado
con la estrategia general de la empresa.

Las politicas y practicas de RRHH no son un fin en si mismo, ni crean valor
por el mero hecho de ejecutarse, si no que son un instrumento al servicio de un
objetivo de negocio.

En este sentido, un modelo de gestion integral de RRHH es un conjunto
integrado de practicas, procesos, y recursos disefados para contribuir a que la
organizacion alcance sus objetivos de negocio a través de la gestion estratégica de
su capital humano, o de las personas.

El modelo reflejara como la organizacion establece lo que espera de las
personas que deseen trabajar en ella, como valora y reconoce las contribuciones de
sus empleados, y como desarrolla las capacidades de sus empleados. Articulandolo
entorno a un plan estratégico y gestionando una estructura organizativa y humana, y
unos procesos.

Los objetivos de este capitulo son:
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e Conocer por qué es importante contar con un modelo integral de
gestion de RRHH.

e Analizar de manera conceptual cuales son los componentes basicos
de un modelo.

e Conocer los pilares basicos sobre los que se fundamenta.

1.1 Ventajas de Contar con un Modelo de Gestion Integral de RRHH

e Permite identificar prioridades y lineas de trabajo fundamentales
en el area de recursos humanos.

e Proporciona un lenguaje comin a toda la organizacion. Este factor
es especialmente importante en el caso de organizaciones
internacionales o muy diversificadas.

e Facilita la toma de decisiones al introducir criterios de
homogeneidad entre politicas y areas de la organizacion.

e Permite vincular la gestion del talento (intangible) con la gestion
de la compensacion o el dimensionamiento (tangibles).

e Elimina posibles incoherencias entre diferentes areas de la
organizacion, asi como entre las politicas de gestion.

e Trasmite de manera claray homogénea lo que la organizacion espera
de las personas.

e Disminuye los puntos de friccion y discusion interna.

e Consigue eficiencias en sistemas, y equipos permitiendo estructurar
y organizar qué equipos, medios y plazos necesitamos.

1.2 ;Qué Elementos son Clave en un Modelo para la Gestion Integral de RRHH?

Solo puede darse una gestion integral de recursos humanos si se cuenta con
un modelo conceptual claro y todos los elementos estan vinculados. Este modelo
parte de la estrategia de RRHH que se definiria a partir de la estrategia de negocio.

Todos los elementos del modelo estaran interrelacionados con el objetivo
de que todo el marco de gestion sea coherente, si bien algunos de ellos estaran mas

09
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relacionados con la gestion del talento, y otros tendran que ver mas con la gestion
del modelo organizativo y la compensacion.

El siguiente esquema muestra de manera resumida los diferentes elementos
del modelo y su vinculacion.

Gestion del
Politicas de Planificacion Reclutamiento Desarrollo de talento y Gestion del
Gestion de Plantillas y Seleccién Formacién Carreras Lotrzaribn planes de desempeiio
sucesion
Modelo de gestion por competencias
Pilares del
modelo
Estructura de puestos y valoracién
Imputs o factores
de contexto Estrategia Cultura Organizacion Procesos Competidores

FIGURA 1 MODELO PARA LA GESTION INTEGRAL DE RECURSOS HUMANOS
Fuente: Elaboracién propia.

1.3 Inputs o factores de contexto

Estos factores son fundamentales porque son los que van a marcar en muchos
casos la posterior toma de decisiones sobre las politicas de RRHH:

e Objetivos estratégicos: definidos por el Comité de Direccién de la
compahia, determinan en qué ambitos o hacia donde debe dirigirse
la organizacion y los objetivos de negocio. Esto se hace a través de
los planes estratégicos y prioridades de la organizacion en el corto y
medio plazo, y definiendo cual va a ser su modelo operativo (o como
va a conseguir los objetivos marcados en el Plan Estratégico).
Ejemplo: Si la estrategia es de eficiencia, la organizacion definira
roles, responsabilidades y puestos bien definidos y delimitados.

e Cultura, valores y formas de hacer: construidos durante afnos de
manera formal e informal, impactan en la forma de hacer las cosas
en la organizacion y reflejan las capacidades culturales necesarias
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para desarrollar las ventajas competitivas. La cultura y valores son
un factor clave para tener en cuenta en la forma en que se definen
las politicas de RRHH.

e Modelo organizativo: viene determinado por el modelo de negocio
y establece cdmo se va a ordenar la compafiia para conseguir los
resultados en el corto y medio plazo. Las preguntas a las que se
deberia responder son ;cuantos departamentos va a haber?, ;como
van a depender unos de otros?, ;como se coordinaran entre si (qué
comités habra)? etc. En las organizaciones orientadas a la eficiencia,
continuamente se asegurara que organizacion y procesos, asi como la
carga de trabajo y recursos sea la adecuada.

e Procesos: se definiran en funcion de las necesidades del negocio y
de la estructura organizativa. Ejemplo: si la estrategia de la
compahia es de eficiencia o es calidad de servicio, los procesos seran
en el primer caso centralizados, y en el segundo, estaran
descentralizados. Las politicas de RRHH en cada caso buscaran dar
respuesta a las necesidades de esos procesos. También, en el caso
de una organizacion orientada la eficiencia, los procesos se centrara
continuamente en los datos para impulsar la toma de decisiones y
habra ciclos continuos de revision del rendimiento.

e Entorno / Competidores: las ventajas competitivas de la
organizacion frente al mercado condicionan la forma de actuar y la
necesidad de cambiar su forma de competir. Ejemplo: si la
organizacion compite en términos de eficiencia, y sus competidores
lo hacen por calidad de servicio, en el primer caso las politicas de
gestion buscaran resultados descuidando la forma de conseguirlos, y
en el segundo, la excelencia en la forma de dar el servicio sera la
clave y no sera importante tener en cuenta los costes.
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1.4 Pilares

Las herramientas para medir la aportacion de las personas a las
organizaciones y al cumplimiento de sus objetivos estratégicos constituyen la base
del modelo. Esta aportacion esta condicionada por dos factores clave:

e El puesto que ocupa la persona, es decir, las funciones y
responsabilidades que tiene asignadas.

e La forma en que la persona desempena el puesto (habilidades,
competencias, etc).

La medicion de estos dos aspectos se realiza sobre la de base diferentes
técnicas:

e El valor relativo del puesto se mide a través de técnicas de
valoracion de puestos.

e El valor de la aportacion de las personas se mide segln diferentes
herramientas, siendo la mas extendida los modelos de gestion por
competencias.

La vinculacion o interrelacion entre ambos modelos dota a la organizacion de
un lenguaje comun y facilita la toma de decisiones en la organizacion de manera
homogénea y con criterios objetivos.

Mas adelante veremos sus componentes.

1.5 Las politicas de gestion de recursos humanos

Una vez definidos los pilares basicos del modelo, se genera una estructura
de puestos y roles que servira de base para poder definir las politicas de gestion a
implantar en la organizacion. Algunos ejemplos de politicas posibles son:
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1.5.1  Politicas fundamentadas en la valoracion de puestos

¢ Planificacion estratégica de plantillas: el punto de partida para una
adecuada gestion de plantillas es identificar cuales son las
posiciones clave que va a necesitar y determinar si cuenta con el
nimero de personas que el negocio va a necesitar. Ejemplo: ;Qué
puestos necesitamos si la organizacion va a desarrollar una linea de
negocio de disefo de paginas web?, ;Cuantas personas necesitaremos
en el puesto desarrollador de paginas web en los proximos 3 afos?

e Compensacion: en funcion de los niveles de responsabilidad y
familias de puestos identificadas, definira como valorar
econdémicamente a las personas en la organizacion y como las
recompensamos: bonos a corto y largo plazo en funcion del colectivo
(directivos, mandos intermedios, etc), subidas salariales, estrategias
de retencion de colectivos especificos, etc. Ejemplo: Los Incentivos
a Largo Plazo (ILPs) sdlo seran aplicables al nivel directivo y a los
Altos Potenciales (es decir, a aquellas personas que han demostrado
un perfil competencial mas potente que el resto de la organizacion),
identificados en la organizacion.

1.5.2 Politicas basadas en el modelo de competencias.

e Reclutamiento y seleccion: alimenta las necesidades de
reclutamiento y marca la pauta de la seleccion sobre la base de los
perfiles competenciales definidos para cada rol.

e Desarrollo de carreras: establece objetivos, habilidades vy
competencias y experiencias que alimentan el desarrollo del proceso
y la toma de decisiones relativa a desarrollo profesional. Ejemplo:
;Cual deberia ser el itinerario de desarrollo dentro de la familia de
puestos de direccion financiera? ;Pueden existir trayectorias
horizontales para estos perfiles en otras areas de la organizacion?
;Cual es la trayectoria de éxito de un Director de Operaciones en esta
organizacion? Para responder a estas preguntas se combinaran los
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niveles organizativos y puestos con las competencias necesarias
en cada nivel.

e Formacion: define necesidades de desarrollo, e identifica gaps
existentes con el objetivo de definir lineas de accion. Ejemplo:
;Cual es la mejor estrategia de desarrollo para mi departamento
comercial en el contexto de la nueva estrategia de desarrollo de
paginas web que se ha definido? Para este colectivo, se definira una
estrategia de formacion especifica con el objetivo de que entiendan
y puedan transmitir a los clientes este nuevo servicio.

e Evaluacion del desempefio: identifica qué comportamientos
necesitan desarrollar las personas, e identifica altos potenciales y
personas con un desempefio alto, que se deberian tener en cuenta
en caso de necesitar definir planes de sucesion.

e Sucesion y gestion del talento: permite identificar a las personas
que tienen talento en la organizacion y /o aquellas personas que
podrian suceder a corto y medio plazo en la organizacion en caso de
producirse una vacante.

Por ejemplo, en las organizaciones centradas en la eficiencia, las politicas
en conjunto se centraran en favorecer el aprendizaje continuo y la mejora de
habilidades, facilitar el trabajo en equipo, habra ciclos continuos de gestion del
desempeio para mejorar mas agilmente los resultados, se crearan condiciones fisicas
aceptables y asegurando una carga de trabajo adecuada.

1.6 Elementos del Modelo de Valoracion de Puestos y de los Modelos de Gestion
por Competencias

El siguiente esquema muestra los elementos que componen cada uno de los
pilares del modelo:
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Valor aportado por la persona
al puesto

Importancia relativa del puesto

Sistema de medicion y
desarrollo de competencias

Catalogo de competencias

Catalogo de puestos tipo

Valoracién de puestos de
trabajo

Evaluacion de

M d t .
apa de puestos competencias

-

Sistema de remuneraciones /
compensacion

S

Contribucion a los objetivos estratégicos de la organizacion

Politica de desarrollo del

talento y otras politicas de
RRHH

FIGURA 2 MODELO DE VALORACION DE PUESTOS Y MODELO DE VALORACION POR
COMPETENCIAS
Fuente: Elaboracion propia.

1.7 La valoracion de puestos

El modelo de valoracion de puestos es una técnica que permite definir como
cada puesto contribuye a la consecucion de los resultados de negocio a través de
las actividades que se realizan en él. Un mayor impacto en el negocio conlleva una
mayor valoracion.

El resultado es un marco de clasificacion profesional que se compone de:

e Catalogo de puestos tipo: antes de valorar los puestos es preciso
saber cuantos puestos diferentes existen en la organizacion.
Normalmente la gestion de RRHH no se realiza por puesto individual,
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se suele trabajar por puestos tipo (los puestos tipo agrupan puestos
individuales que son homogéneos). El nivel de agregacion dependera
de la estrategia de compensacion que luego se vaya a desarrollar.
Para hacer una valoracion de puestos, no es necesario contar con
descripciones muy detalladas de estos puestos. De hecho, las
consultoras lideres en el sector cada vez documentan menos el
contenido del puesto debido a la rapidez con la que cambia.

e Valoracion de puestos: una vez contamos con un inventario de
puestos tipo cerrado claro y acordado internamente en la
organizacion, comienza el proceso de valoracion, para lo cual, es
preciso seleccionar la metodologia que mejor encaja en la
organizacion y se adapta mejor a la realidad del negocio. Una vez
seleccionada, se realiza el proceso de valoracion.

e Mapa de puestos: como resultado de la valoracion, se obtiene un
mapa de puestos que reflejara los diferentes niveles de
contribucion existentes en la organizacion. Por ejemplo, los puestos
directivos pueden no tener el mismo nivel de contribucion. También
puede haber puestos que, a pesar de ser considerados en el momento
anterior a la valoracion como puestos técnicos, tras ser valorados
pueden llegar a ser considerados como puestos de gestion, bien por
el conocimiento que requieren (ej. un responsable de fiscalidad) o
por el impacto de su ambito de gestion.

Cuando es necesario revisar / actualizar estos modelos:

e Un cambio estratégico significativo, necesariamente requiere
realizar una valoracion nueva.

e Siuna compaiia local comienza a diversificarse internacionalmente
o diversifica su negocio ampliando la gama de productos que tiene.

e Cuando el peso de un puesto en el que se integran diversas unidades
cambia.

e Cuando no sirva para tomar decisiones por no reflejar la realidad
del negocio y estar desactualizado.

e En los casos de integraciéon, compra o escision de compaiias.

e También es muy probable que se revise cuando se incorpora un nuevo
Consejero Delegado y/o Director de RRHH a la organizacion.
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1.8 El modelo de gestion por competencias

El modelo de gestion por competencias se compone del catalogo de
competencias y los roles.

e Catalogo de competencias: el catalogo recoge las competencias
esenciales que es necesario desarrollar en la organizacion y por las
que quiere diferenciarse de sus competidores. Estas se identifican a
partir de las ventajas competitivas. Algunos ejemplos de ventajas
competitivas son la orientacion al cliente, la eficiencia, la calidad,
etc. En funcidn de cuales sean las ventajas competitivas, se buscaran
unos u otros comportamientos y, por tanto, se identificaran las
competencias. Los catalogos, actualmente constan de unas 5-6
competencias como maximo. Mas adelante, en el curso veremos
ejemplos de catalogos y como se disefan.

e Roles, perfiles competenciales, o profesiogramas: Los roles son
combinaciones de competencias y grados que se asignan a cada
nivel de responsabilidad obtenido tras la valoracion una vez
identificadas las competencias clave. Por ejemplo, se asignan estas
a cada nivel de responsabilidad segin el grado que corresponda en
cada caso (ej. Al nivel administrativo se le asigna un grado 100, y al
nivel directivo el nivel maximo de la competencia), configurando asi
los roles / profesiogramas o perfiles competenciales, que son
combinaciones de competencias y grados por nivel de
responsabilidad. Si en la organizacion tras una valoracion de puestos
se identifican 7 niveles organizativos, habra 7 roles. Este nimero se
ampliara si se han diferenciado carreras diferentes para los puestos
con contribucion técnica, respecto de los puestos de gestion, o si hay
roles comerciales muy especificos.

e Evaluacion de competencias: una vez que se ha definido el modelo
de competencias y se cuenta con un perfil del puesto con sus
funciones (procedentes de la descripcion y valoracion), es posible
definir el rol y evaluar como desempenan dicho puesto sus ocupantes.
Para ello, se realizara una evaluacion competencial de las personas,
determinando el grado en que cada persona demuestra las
competencias que le son requeridas a través de diferentes
metodologias de evaluacion. Algunas metodologias que se suelen
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emplear para evaluar al ocupante del puesto son: assessment a través
de herramientas psicométricas, evaluacion del desempefio jefe
subordinado, evaluacion 360°, etc.

En funcion de los resultados de la evaluacion, es posible determinar lineas
de actuacién o decisiones en diferentes ambitos:

e Promocién: cuando el ocupante del puesto supera claramente las
competencias requeridas del puesto y demuestra competencias del
nivel superior.

e Desarrollo: cuando el evaluado, demuestra niveles en determinadas
competencias por debajo de lo requerido por el puesto, pero es una
persona con potencial de desarrollo.

e Gestion de salidas: cuando el evaluado no cubre el perfil
competencial del puesto y la organizacion quiere cambiar el foco o
necesita ajustar plantilla.

e Incorporacion a Plan de Sucesiéon: cuando el ocupante del puesto
demuestra competencias y resultados que permiten pensar que
puede llegar a ocupar un puesto de responsabilidad a corto, medio,
yo largo plazo en la direccion de la compaiia.

Veremos ejemplos en otros capitulos.

1.9 Proceso para definir un modelo integral de RRHH

En la siguiente figura se refleja el proceso a seguir en el disefio e implantacion
de un modelo de gestion integral de recursos humanos.

Etapa 1: Analisis

Etapa 2: Disefio

Etapa 3: Implantacién

Auditoria W) Definicion \ \
dela de una Valoracién Modelo de Desarrallo de politicas, procesosy herramientas de gestion de \ \
fundién de puestos competencias RRHH \ CORRESE () \
de RRHH de RRHH |
/ [
Informe de Estrategia | Mapa de E _de Folftic..a's Pro:es.u's Herramientas Dq.ﬂ"" Plan de Practicas
auditoria de RRHH | puestos competencias y BRSNS REsticn de gestion Colimcls comunicacién aplicadas Feedback
/ roles de RRHH de RRHH gestion

FIGURA 3 IMPLANTACION DE UN MODELO DE GESTION INTEGRAL DE RRHH
Fuente: Elaboracion propia.
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1.9.1 Etapa 1: Analisis.

Esta etapa persigue diagnosticar el estado actual de la funcion de recursos
humanos de la organizacion, es decir, conocer qué cosas se estan haciendo bien y,
por lo tanto, podria ser interesante mantenerlas, y cuales deben ser revisadas o
faltan en un escenario de transformacion. Los temas que se suelen revisar cuando se
realiza una auditoria de estas caracteristicas son:

TABLA 1 ASPECTOS A REVISAR EN UNA AUDITORIA DE RRHH

Algunos aspectos incluidos en la auditoria de recursos humanos:

Estrategia de RRHH Promocion, sucesion y Gestion de expatriados

[ movilidad L
Marco de clasificacion Estructura de la funcion

Compensacion

Planificacion, seleccion y Externalizacion de procesos

desvineulacion Comunicacion . . .
Sistemas de informacion

Formacion y desarrollo Clima laboral

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la realizacion de esta auditoria, el punto inicial del disefio del
modelo es la definicion de la estrategia y prioridades en materia de gestion de
personas. Posibles prioridades en gestion de recursos humanos:

e Atraer a los mejores candidatos.

e Ayudar a asimilar una nueva cultura corporativa.

e Desarrollar las capacidades directivas de los mandos intermedios.

e Desarrollar una cantera de empleados con habilidades de direccion.
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e Desarrollar una cultura de sensibilizacion en la prevencion de riesgos
laborales.

e Detectar y desarrollar perfiles con capacidades comerciales.

e Disminuir el absentismo.

e Favorecer la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres.

e Gestionar el cambio de un proceso de fusion.

e Gestionar una reestructuracion de plantilla.

e Medir y favorecer el compromiso de los empleados.

e Minimizar la conflictividad laboral y el impacto en la imagen de la
compahia.

e Potenciar el capital humano innovador.

e Retener a los empleados clave.

1.9.2 Etapa 2: Diseno

En la etapa de diseno, el punto de partida es en primer lugar implantar o
revisar una valoracion de puestos y el disefio del modelo de competencias.

A partir de ahi y de la estrategia de gestion definida, se identificaran las
practicas idoneas para materializar las lineas prioritarias de actuacion, la
estructura necesaria, el horizonte temporal y el coste economico.

También en esta etapa seria necesario definir los procesos de RRHH con los
que vamos a gestionar el modelo, asi como el equipo del que nos vamos a dotar.
Algunos ejemplos de decisiones relativas a la estructura del departamento de RRHH
a tomar en esta etapa son:

e ;Qué procesos van a quedar centralizados y cuales van a ser
ejecutados por las unidades de negocio o paises?

e ;Qué actividades vamos a externalizar?

e ;Vamos a generar Centros de Expertise?

e ;Qué perfiles necesito en cada caso en funcion de las politicas?
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1.9.3 Etapa 3: Implantacion

Esta etapa se orienta al despliegue de las practicas de recursos humanos
disenadas a la medida de la organizacion, tanto desde el punto de vista de la
comunicacion, como de la aplicacion efectiva y de la medicion de los resultados.

1.10 Resumen del Capitulo

En esta sesion hemos visto porqué es importante contar con un modelo
integral de gestion de RRHH. El motivo principal es que cuando hay un modelo
integrado, la organizacion gana en coherencia, es mas eficiente y se facilita la
gestion y la comunicacion.

La definicion del modelo parte de los elementos de contexto, de los cuales
los mas relevantes son la estrategia, competidores y cultura. Sobre ellos, se
fundamentan los dos pilares clave, la valoracion de puestos y el modelo de
competencias, los cuales a su vez estaran interrelacionados. Una vez delimitados
estos pilares, sobre su base se disefiaran las politicas de RRHH.
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2. Capitulo: Disefio Organizativo

Disponer de una estrategia explicita y claramente comunicada es
fundamental para el éxito de la empresa. Pero toda estrategia debe ser, ante todo,
implantable, es decir, asumible para la organizacion.

Si la organizacion no es capaz de asumir los retos estratégicos, estos se
transforman en meros discursos programaticos con escaso impacto en la verdadera
toma de decisiones de la empresa.

Organizar la empresa es disefar su estructura de responsabilidades, adecuar
los sistemas necesarios para que esta funcione, y definir la gobernanza y organizacion
de sus funciones para empujar en la direccion adecuada.

El disefo organizativo es la base en la que se asienta la arquitectura de
puestos existente en la organizacion (familias de puestos, codigos y disciplinas) que
posteriormente seran valorados para medir su contribucion al negocio. Establece
responsabilidades, niveles organizativos, amplitudes de cadena de mando vy
configurando el diseno de los puestos. Es fundamental que haya alineamiento en
estructuras, procesos y puestos, para que sea eficaz.

También es la base de todas las politicas y herramientas de gestion de RRHH.
En este capitulo, vamos a tratar de:

e Conocer los criterios que hacen que el disefio organizativo sea
adecuado.

e Averiguar hasta donde se considera que llega el disefio organizativo.

e Repasaremos cuales son los arquetipos mas frecuentes de estructura
organizativa con los que nos encontraremos, analizando las ventajas
e inconvenientes de cada uno.
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2.1 ;Por qué es Importante Contar con un Buen Disefio Organizativo?

El disefo organizativo es la base del modelo operativo. Si esta bien
planteado, alinea la organizacién con su estrategia, sus procesos, su cultura y sus
sistemas, es decir:

¢ Define la estructura organizativa y las relaciones de reporte.

e Proporciona una guia clara de qué se espera que la gente haga
(puestos).

e Asigna niveles de decision estableciendo responsabilidades.

e Facilita la coordinacion funcional en toda la organizacion.

e Crea una vision clara entre lo que hacen las personas y sus
resultados, conectando a los empleados con el negocio.

e Elimina complejidades innecesarias.

e Reduce costes, permitiendo obtener eficiencias evitando
redundancias.

e Aumenta la motivacion y el compromiso.

¢ Mejora la productividad.

e Permite optimizar la inversion en compensacion al ajustarla a la
contribucion de los puestos al negocio.

e Potencia el enfoque de gestion de carreras y de la sucesion.

2.2 ;Hasta donde llega el Disefio Organizativo?

Existen tres niveles de disefio para asegurar que el modelo operativo se
pueda implementar:
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FIGURA 4 NIVELES DE DISENO ORGANIZATIVO.
Fuente: Elaboracion Propia

e Global / de compania: abarca el disefio organizativo de primer nivel
de acuerdo con las mejores practicas de los competidores y los
objetivos de negocio establecidos por la estrategia. Ej. Implica
decidir si la forma organizativa mas adecuada para un negocio es la
divisional o la funcional (conceptos mas adelante explicados)

¢ Nivel de negocio/proceso: conlleva la definicion de la estructura de
detalle que apoye a la estrategia, las funciones, los procesos de
negocio, subprocesos y responsabilidades. Ej. implica decidir si que
funciones se incluiran en la Direccion Financiera, o si el proceso de
facturacion esta bien gestionado.

¢ Nivel operativo: supone el disefio de la ejecucion diaria de procesos
a través de los puestos y los roles obtenidos del modelo de
competencias. Ej. Una vez definidas las funciones del departamento
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financiero, se identifican los puestos necesarios y los perfiles
competenciales de cada rol.

2.3 Aspectos clave del diseno organizativo

e Debe estar alineado con los objetivos estratégicos.

e Ha de ser claro y sencillo.

¢ El conocimiento del negocio ha de estar distribuido por toda la
organizacion.

¢ Roles profesionales claramente definidos.

e Identificar claramente el liderazgo y competencias adecuadas para
implementar el nuevo modelo.

e Los sistemas también han de estar alineados con el disefo
organizativo, de lo contrario no permitiran gestionar los procesos.

e Es necesario, por ultimo, de cara a la implantacion desarrollar un
proceso de gestion del cambio para ayudar a la organizacion a
realizar la transicion a la situacion futura.

2.4 ;Cual es el proceso que hemos de seguir para disefar una organizacion?

Las organizaciones estan continuamente cambiando. En todos los casos, el
proceso parte de la estrategia, de la cual se identifican los factores que diferencian
a la organizacion y las ventajas competitivas que hay que tener en cuenta. A partir
de ahi, se inicia el disefio a primer nivel, durante el cual se tomaran decisiones
clave, y una vez estas estan claras, se abordara el disefio detallado y se definira un
plan de implantacioén.

El siguiente esquema resume todo el proceso y las decisiones a tomar.
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¢Qué disedo organizativo apoyard )
yfaciltard el desarrollo de estas €< Capacidades organizativas ¢Qué capacidades necesitamos para
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> Disefio organizativo

Modelo organizativo Diseflo detallado Planificacién de la transicién

« Realizar una evaluacion de la * Revisar funciones en la « Definir en la org; ion futura:  « Necesidades de plantilla
organizacién para identificar el ganizacién objetivo para: + Actividades funcionales + Criterios de seleccidn
::‘::::::‘ ey s + Centralizar/dewcentralizar + Derechos de decisién + Gaps de recursos y talento

+ Identificar peincipios de disedio a * Identificar funciones duplicadas + Roles y responsabilidades + Seleccion de candidatos
partir de I estrategia de negocio, * Internalizar/externalizar + Interfaces interdepartamentales » Plan de transicién
las capacidades organizativas y ks * Integrar/mantener separado ¥ puntos de interaccién *+ Gestion del cambio y plan de

evakuacion de a situacion actual + Eliminar/reducir + Probar el modelo de detalle comunicacion
Disefio de alternativas del modelo

conceptual y evaluacion respecto a ot d) relm.u n'leum:mm
los principios de diseio para ka coordinacion transversal

Disefiar la mejor estructura
Gestién del Camblo

organizativa
FIGURA 5 ESQUEMA PARA EL DISENO DE UNA ORGANIZACION.
Fuente: Elaboracion Propia

-

-

2.5 Tipos de Estructuras Organizativas

Los limites organizativos tradicionales, se estan viendo cuestionados por la
constante evolucion de las organizaciones, nuevas alianzas, la externalizacion, etc.
Especialmente en el nuevo contexto digital que demanda mucha mas flexibilidad y
agilidad organizativa.
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Para poder entender lo que implica cada decision de disefio que se tome, es
preciso conocer las estructuras mas frecuentes para conocer sus implicaciones.

Existen dos grandes tipologias de estructuras:

TABLA 2 TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

Estructuras basicas Estructuras avanzadas
e Funcional e Matriz
e Divisional por Producto, e Horizontal o por proceso

Geografia o Cliente e Cadena de valor
e Estructura en red

Fuente: Elaboracion Propia

2.6 Estructuras basicas

2.6.1 Estructura funcional

La estructura funcional es aquella en la que las unidades se definen alrededor
de habilidades conocimientos y areas de especializacion que corresponden a los input
de la cadena de valor del negocio, que describe el desarrollo de las actividades de
una organizacion empresarial generando valor al cliente final (Porter, 2015).
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FIGURA 6 EJEMPLO ESTRUCTURA FUNCIONAL.
Fuente: Elaboracion Propia

Caracteristicas:

e Actividades agrupadas por funcion de negocio.

e Centralizacion funcional y control de decisiones.

e Forma especialistas funcionales que apoyan las competencias clave.

e Se centra en unas experiencias y habilidades limitadas.

e Aplicable cuando la tecnologia es rutinaria y hay un nimero escaso
de productos o de interdependencias entre unidades.

e Base de poder: conocimiento funcional.

TABLA 3 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA ESTRUCTURA FUNCIONAL

Fortalezas Debilidades

e Eficiente. e Toma de decisiones lenta.

No es agil para situaciones de

cambio, nuevos proyectos, nuevos

clientes.

e Favorece la colaboracion. o Dificil determinar responsabilidades y
desempeiio individual.

¢ Adecuada para estrategias de
bajo coste.

028
CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

e Facilita la supervision. e Dificulta la cooperacion, genera silos.

e Pone a los especialistas donde son e Menos focalizada en el cliente.
necesarios.

Fuente: Elaboracion propia

2.6.2 Estructura divisional (aplicable a geografias, productos o clientes)

FIGURA 7 EJEMPLO ESTRUCTURA DIVISIONAL.
Fuente: Elaboracién Propia

Ejemplo: Mc Donalds y Telefénica (por mercado), Ford y 3M (por producto),
Marriott International (por cliente).

Caracteristicas:
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e Las divisiones son responsables directamente del disefio, produccion y
ventas de un producto o familia de productos, del mercado, clientes,

etc.

¢ Todos los recursos necesarios se encuentran en la unidad.
e Cada unidad /region es responsable en el contexto corporativo de su

planificacion.

e El corporativo mantiene la responsabilidad de planificacion estratégica.
e Base de poder: Direccion General y los recursos.

TABLA 4 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA ESTRUCTURA DIVISIONAL

Fortalezas

Debilidades

e Facilita tener una perspectiva
global de un producto, estrategia,
respuestas tacticas, etc.

e Mejora la coordinacion de
funciones para cada producto,
mercado, cliente, etc.

e Facilita la medicion de
resultados.

¢ Minimiza conflictos.

e Estrategia de diversificacion de
negocios.

Mayores costes (se duplican)
Dificultades para coordinarse con
otras divisiones.

Puede faltar capacidad de respuesta
en cuestiones locales.

Nuevos desarrollos de productos
pueden perderse en gaps
organizativos.

Informacion no compartida entre
divisiones.

Fuente

: Elaboracion propia

2.6.3 ;Cuando se recomienda emplear estas estructuras basicas?

La siguiente tabla recoge en qué situaciones se recomiendan algunas de las

estructuras anteriores.
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TABLA 5 USO DE ESTRUCTURAS BASICAS.

Estructuras basicas  Mejores cuando...

FUNCIONAL + Empresas pequeias, una linea de produccion
+ Mercado no diferenciado
Necesidad de economias de escala en la funcion
Procesos de produccion de bienes largos
PRODUCTO + Organizaciones centradas en el producto
Multiples productos entregados a clientes diferentes
Desarrollo y ciclo de vida del producto corto
GEOGRAFIA + Reduccién del ratio de costes de transporte
Cercania al cliente
Percepcion de la organizacion como entidad local
Necesidad de segmentos de mercado geograficos
CLIENTE I Segmentos de clientes tienen un impacto significativo
«  Conocimiento del cliente crucial
|+ Necesidad de respuesta rapida al cliente

Fuente: Elaboracion propia

2.7 Estructuras avanzadas
2.7.1  Estructura matricial

Es aquella en que las unidades dependen de dos lineas de mando, con sus
recursos, sus sistemas de evaluacion y medida. Se organiza por inputs y por outputs.
Responde a dos necesidades de segmentacion simultaneamente (normalmente
funciones y negocios, fomentando la confrontacion de dos puntos de vista, la
colaboracion y el consenso).
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Consejero Delegado

_ . . Director
Director de kD e Director de Director de L .
. - - Administrativo y
Ingeniera Produccion Marketing 5
Financiero

Negocio 1 A Espedialista Funcional ™= Especialista Funcional ™= Especialista Funcional ™= Especialista Funcional =

Negocio 2 === Especialista Funcional s Espedialista Funcional s Especialista Funcional sl Especialista Funcional

Negocio 3 == Especialista Funcional s Especialista Funcional =i Espedialista Funcional el Especialista Funcional pm

FIGURA 8 EJEMPLO ESTRUCTURA MATRICIAL.
Fuente: Elaboracién Propia

Ejemplo: Bank of América, Alsthom.

Caracteristicas:

e Relaciones de reporte multiple

e Base de poder: habilidades de negociacion y recursos

e Sistemas formales de toma de decisiones, comunicacion y equilibrio de
poder

e Frecuente en organizaciones de ingenieria y orientadas a la gestion por
proyecto, o aquellas que estan en diversos paises.

e Se favorecen mdltiples contactos para facilitar la colaboracion y
coordinacion.
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TABLA 6 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA ESTRUCTURA MATRICIAL

Fortalezas

Debilidades

¢ Flexibilidad: equipos se disuelven
una vez completado proyecto.

e Habilidades especializadas
incorporadas al proyecto cuando
es necesario.

e Puede proporcionar atencion a la
funcion, producto, geografia a la
vez.

e Fuerza la consideracion de todos
los factores y puede llegar a
acuerdos de medio y largo plazo.

e Potencia la colaboraciéon entre
diferentes areas de
especializacion.

e Vias de comunicacion diversas.

e Oportunidad para que los
especialistas técnicos puedan
volverse generalistas.

e Estrategias de adaptacion al
cliente.

Dificultad de aplicacion por
expectativas culturales

La autoridad del responsable dificil,
solapamiento de responsabilidades

Necesidad intensiva de actividades de
coordinacion y cultura de reuniones
frecuentes

Estructura cara: reuniones frecuentes,
recursos redundantes

Compleja de gestionar, mayor nimero
de conflictos

Favorece luchas de poder entre
unidades

Toma de decisiones lenta.

Fuente: Elaboracion propia

2.7.2  Estructura horizontal o por procesos

La organizacion horizontal es un sustituto de la organizacion funcional. Su
diseno requiere pensar primero en los procesos y a partir de estos, crear equipos
de trabajo que constituyen la estructura. Mientras que la organizacion funcional
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divide primero las tareas y luego crea los procesos. En esta organizacion el cliente
es el punto de partida y la organizacion se crea como soporte a los procesos.

Obijetivos clave
en cuanto a
resultados

Lider de
Procesos clave
procesos
mx) e ——

Procesamiento de Pedidos

(m REduc‘:ién de CUStes

LogisticaIntegrada

FIGURA 9 EJEMPLO ESTRUCTURA HORIZONTAL O POR PROCESOS.
Fuente: Elaboracion Propia

Ejemplo: Saturn
Caracteristicas:

e La base son equipos multifuncionales y auto gestionados.

e Equipos no funciones o puestos definen la estructura.

e Compensacion basada en desempeiio del equipo.

e Decisiones realizadas en el momento en que se plantean por personas
cualificadas para ello.

e Organizacion muy descentralizada con pocos supervisores.

e Conocimiento funcional en centros de excelencia.
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TABLA 7 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA ESTRUCTURA HORIZONTAL

Fortalezas

Debilidades

e Mejora la respuesta a las
necesidades del cliente.

e Menos capas de supervision.

e Reduce problemas
interfuncionales al eliminar sus
bases de poder.

e El resultado de negocio se centra
en el cliente.

e Mejora la productividad, la
velocidad y la calidad.

Dificil de implantar; necesidad de
redefinir la cultura operativa.

No es tan flexible ni escalable.
Requiere un cambio cultural que a
veces es complicado.

Roles y responsabilidades deben ser

completamente redefinidos,
empleados formados y lideres
apoyados.

Mantener la excelencia operativa es

e Reduce niveles de supervision. mas complicado.
e Menos problemas politicos.
e Efectivas en términos de costes.

Fuente: Elaboracién propia

2.7.3 Estructura organizativa por cadena de valor.

Esta estructura establece sus areas por cada fase de valor que se afade al
producto final. Ha sido muy frecuente en el sector de telecomunicaciones.

Cadena de valor del negocio de gestién de suelo

Localizacién Compra

Desarrollo Comercializacién

+ Identificacién de oportunidades
+ Estudio técnico, econémico y de mercado
+ Compra de suelo

+ Desarrollo del proyecto urbanistico
+ Alianzas estratégicas y preventa
* Rotacion y reinversion

FIGURA 10 EJEMPLO ESTRUCTURA ORGANIZATIVA POR CADENA DE VALOR.
Fuente: Elaboracion Propia

035
CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



036

P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

TABLA 8 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA POR CADENA DE
VALOR.

Fortalezas Debilidades

e Facilita la implantacion de una e Puede resultar mas compleja de
estrategia comun o corporativa. implantar.

e Permite wuna orientacion al e Requiere un importante esfuerzo en la

mercado facilitando la creacion de orientacion estratégica corporativa y
un mercado interno. de control del alineamiento con la
corporacion.

e Facilita la optimizacion de la
rentabilidad de las operaciones. e Obliga a una estructura de definicion
y control de niveles de servicio con

e Facilita la posibilidad de “poner ..
seguimiento permanente.

en mercado” participaciones en
negocios diferentes.

e Facilita la identificacion de
problemas de negocio.

e Atenla los riesgos de cambios
bruscos en los mercados.

Fuente: Elaboracion propia

2.7.4 Estructura en Red.

La organizacion en red permite una forma corporativa distinta aspirando a
una relacion mucho mas federativa en las relaciones entre unidades. Se logra asi
de facto la flexibilidad de la organizacion matricial, pero con mucha menor
complejidad.

Es la organizacion que se esta implantando en el nuevo entorno digital y ya
que las organizaciones cada vez mas integran a proveedores en sus procesos
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productivos, generandose la reflexion en si de verdad debe de incorporarse a sus
propias organizaciones todas las funciones que son necesarias, o si pueden
externalizar gran parte de las mismas.

Existen diferentes posibilidades de redes:

Red Interna

Disefadores Productores

Brokers

Distribuidores

FIGURA 11 EJEMPLO ESTRUCTURA EN RED INTERNA.
Fuente: Elaboracion Propia

Proveedores
\
\
\
\
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\
\
\
\
y

Red Estable

Proveedores

\lJ

‘
‘
.
l

.
’
.
’
.
.
B
‘
Proveedores

FIGURA 12 EJEMPLO ESTRUCTURA EN RED ESTABLE.
Fuente: Elaboracién Propia
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Red Dinamica

Disefiadores Productores

Brokers

Proveedores Distribuidores

FIGURA 13 EJEMPLO ESTRUCTURA EN RED DINAMICA.
Fuente: Elaboracién Propia

Caracteristicas:

e Segmentacion por conocimientos.

e Equipos multifuncionales.

e Gran Autonomia: altamente descentralizada.
e Limites organizativos variables.

e Estructura eminentemente informal.

e Base de poder: conocimientos y recursos.

TABLA 9 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA ESTRUCTURA DE RED.

Fortalezas Debilidades
e Buena eficiencia en el uso de e Moderada capacidad de rendicion de
recursos. cuentas.
e Excelente eficacia. e Organizacion muy volatil.
e Excelente capacidad de ¢ Limites organizativos difusos vy
respuesta. cambiantes, requiere de importantes
e Excelente adaptabilidad. dosis de comunicacioén y flexibilidad.

e Funciona bien cuando |la
estrategia es de innovacion.
Fuente: Elaboracion propia
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Todas las estructuras anteriores son puras. Sin embargo, en la realidad se
suelen dar combinadas, por ejemplo, estructuras que mezclan lo funcional y

divisional.

2.8 Sintesis de Ventajas de las Estructuras mas Frecuentes

TABLA 10 VENTAJA DE LAS DIFERENTES ESTRUCTURAS.

Funcional Divisional Matriz Red

Eficiencia en Excelente Pobre Moderada Buena
recursos
Eficacia Pobre Buena Moderada Excelente
Respuesta Pobre Moderada Buena Excelente
Adaptabilidad  Pobre Buena Moderada Excelente
Entornos Estables Heterogéneo Complejo con  Volatil
apropiados multiples

demandas
Estrategia Enfocada a bajo Diversificar Adaptacion al  Innovacion
apropiada coste cliente

Fuente: Elaboracion propia
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2.9 Resumen del Capitulo.

En este capitulo hemos analizado porqué es importante contar con un buen
diseno organizativo y hasta donde se considera que ha de llegar.

Este nivel de profundidad de analisis coincide con las diferentes etapas
metodoldgicas necesarias para realizar el disefo. El disefio organizativo parte del
analisis de la estrategia de negocio y los factores competitivos clave, y a partir de
ahi se disena el primer nivel organizativo que implicara muy posiblemente la toma
de decisiones clave (externalizacion, centralizacion, descentralizacion, etc). Una
vez las decisiones se han tomado, se pasa al disefio de segundo nivel, que entra en
la descripcion de funciones y procesos hasta llegar a los puestos.

Existen diferentes modelos organizativos, siendo los mas sencillos y
frecuentes el funcional (basado en inputs) y divisional (outputs). Otras modalidades
mas complejas son el matricial (input+output), horizontal (procesos), en red
(dinamica, interna y externa) y basados en la cadena de valor. Todos ellos tienen
inconvenientes y ventajas, hay que conocer bien las necesidades del negocio para
saber cual es el mas adecuado. En la realidad, a menudo estan mezclados.

040
CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

3. Capitulo: Planificacion de Plantillas.

En el nuevo contexto digital, tomar decisiones relacionadas con el negocio
de manera homogénea y cada vez mas agil, empieza a ser un factor de competitividad
mas claro para las companias. Esta necesidad empieza a extenderse también al
ambito de la gestion de personas.

Sin embargo, solo un 8% de las companias a nivel mundial (Towers Watson y
Willis, 2016) ponen de manifiesto estar contentas con su software de gestion de
plantillas y solo un 16% de las organizaciones estan adoptando herramientas de
planificacion de plantillas (Success Factors, 2012). Ademas, no podemos olvidar que
a menudo lo que suele fallar no es tanto contar con un sistema, sino la carencia de
un proceso claro, con responsabilidades establecidas y métricas de valor anadido
identificadas.

La razon por la que los procesos de planificacion de plantillas cada vez son
mas importantes es que tras la planificacion viene la proyeccion de plantillas, es
decir, la posibilidad de estimar o prever cuanta plantilla vamos a necesitar a futuro
en funcion del mercado, de nuestra evolucion y de nuestros objetivos estratégicos.

El analisis proyectivo de plantillas nos actuar con anticipacion evitando asi
los costes de descubrir en el GUltimo momento, que no contamos con los recursos que
pensabamos, y por tanto, evitamos tener que salir al mercado a buscarlos en el
momento de mayor demanda.

El reto para la funcion de RRHH es establecer las medidas mas basicas de
gestion del talento y de productividad de manera consistente. Este reto es ademas
especialmente dificil en el caso de organizaciones de caracter global, en las que la
planificacion de plantillas conllevara una cierta homogeneizacion de estructuras y
criterios para la que todavia algunas organizaciones no estaran preparadas muy
posiblemente, si bien se trata de una tendencia imparable.

En este capitulo del tema vamos a analizar:

e El concepto de planificacion estratégica de plantillas.
e Los retos del analisis y su marco conceptual.
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e Los principales aprendizajes de organizaciones que han llevado a término
este tipo de procesos con éxito.

3.1 ;Qué Entendemos por Planificacion de Plantillas?

La planificacion estratégica de plantillas es un enfoque sistémico para medir
y gestionar de forma proactiva la estrategia de recursos humanos alineada con el
negocio, optimizando la inversion en talento con el objetivo de contar con los
conocimientos necesarios en el momento oportuno y al mejor coste. El proceso
consiste en:

e Analizar la plantilla para comprender sus comportamientos y
caracteristicas (rotacion, movilidad, seleccion) y vincularlos con los
resultados de negocio.

e Clarificar el naumero de personas, coste y habilidades requeridas por
el negocio (ejemplo: Prevision de necesidades de talento) sobre la base
del plan estratégico y haciendo uso del analisis anterior.

¢ Identificar los gaps actuales y futuros de la plantilla.

e Aprovechar toda esta informacion para la toma de decisiones en
cuanto a la plantilla. (ej. Seleccion externa vs desarrollo interno,
prejubilaciones vs bajas incentivadas, etc.) y gestion del talento.

3.2 ;En qué se diferencia la planificacion estratégica de plantillas, de la
planificacion del headcount?

Analizar las plantillas de forma sistematica permite a las organizaciones
anticiparse a las situaciones que se les planteen con un horizonte temporal de 3-5
anos, vision integrada y de manera proactiva para poder construir, compra ro
subcontratar, evitando pagar mas por el talento que necesita.
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carrera

FIGURA 14 DIFERENCIA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE PLANTILLAS, DE LA
PLANIFICACION DEL HEADCOUNT.
Fuente: Elaboracion Propia

3.3

iBeneficios del Analisis de Plantillas?

TABLA 11 BENEFICIOS DEL ANALISIS DE PLANTILLAS.

1 Asegura la
operatividad
de la
estrategia

e Proporciona informacion cuantitativa y cualitativa
de la plantilla.

Contempla escenarios sobre la demanda futura de
plantilla y potenciales gaps.

¢ Reduce riesgos operativos de RRHH.
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2 Analiza el Relacionando las competencias y necesidades
pool de actuales.
talento

e Cuantificando los gaps competenciales de forma
segmentada.

¢ Identificando el pool de talento potencial.

3 Apoya a la Identificando necesidades de reclutamiento que
estrategia apoyen a la estrategia de negocio.
de seleccion . <
e Desarrollando una estrategia de seleccion.

¢ l|dentificando las diferentes fuentes de reclutamiento.

4 Vincula e Identificando programas de formacion necesarios.
formacion y .
Identificando etapas de carrera dentro de la
desarrollo o
organizacion.
con

necesidades e Gestionando e identificando las oportunidades de
redirigir el mapa de talento.

5 Gestibn de e Comprension de la evolucion de los costes laborales por
los costes colectivo

de RRHH . L .
e Desarrollo de estrategias retributivas por colectivos

Fuente: Elaboracion Propia

3.4 ;Cuales son los diferentes grados de evolucion en el tratamiento de datos?

Existen diferentes grados de evolucion en el tratamiento de datos en las
companias. La inmensa mayoria en el momento actual a nivel internacional se
encuentran en la primera y segunda fases de desarrollo.
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Rezagados

Avanzados

« Solo trabajan con * Estadisticas * Reportan * Reportan métricas « Cuentan tanto con
datos actuales y basicas sobre la estadisticas vs futuras y presentes reportes estandar
realizan analisis evolucién y targels o « Tienen como con
ad-hoc tendencias benchmarks hesramientas de analiticas
Carecen de * Protocolos * Han construido Business customizadas
protocolos documentados protocolos de Intelligence en la + Tienen verdaderos
documentados de o Tienen reporting mayoria de repositonios de
reporting definiciones para * Han establecido mercados para datos globales
Inconsistencia la entrada de definiciones para realizar ¢l reporting * Los datos se
falta de claridad, datos (pero no hay la entrada de * Minimizan la alimentan
homogeneidad o controles de datos con manipulacion de automaticamente
definicidn de calidad) controles de datos desde todos los
protocolos de « Requiere una calidad basicos « Realizan sistemas
entrada de intensa « Requieren una importantes « Aprovechan
informacién intervencion de los moderada inversiones para métodos de

* Sin herramientas usuarios para intervencion de los obtener los analisis avanzados
de Business obtener resultados usuarios para reportes de datos y
Intelligence o obtener resultados métodos de
equivalente para manera corecia
apoyar la
elaboracion de
informes

S S N IR 2

FIGURA 15 GRADOS DE EVOLUCION EN EL TRATAMIENTO DE DATOS.
Fuente: Elaboracion Propia

Si de verdad RRHH quiere gestionar a los empleados como si fuesen clientes
(tal y como estos demandan), es necesario que se dote de las mismas herramientas
de gestion, de los departamentos de marketing para identificar tendencias y
analizar la demanda es sus clientes. Por lo tanto, esta es una de las areas mas
importantes de desarrollo futuro del trabajo de RRHH porque es donde mas queda
por hacer.

3.5 Retos del Analisis

El punto de partida es comprender qué hacer con los datos que se tienen,
averiguando cuales seran los que proporcionaran respuestas a las preguntas mas
relevantes que se esta planteando la compania. También es importante reflexionar
sobre qué impacta mas en el éxito de la compafia, analizando la informacion y
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proporcionando una historia que sea relevante para los lideres del negocio. Esto
implica:

TABLA 12 IMPLICACIONES DEL ANALISIS DE DATOS.

e 4

Traer informacion desde diferentes sistemas v silos

e Integrar los resultados de los analisis incluyendo los
perfiles competenciales e integrarla con otra informacion clave
de compensacion, atraccion, retencion

) Conectar los requisitos del negocio con los modelos de
datos e interpretar los resultados.

Fuente: Elaboracion Propia

3.6 ;Enfoque top down de la planificacion estratégica de plantillas?

Para conseguir los mejores resultados es necesario abordar el proceso de
planificacion de plantillas con un enfoque de arriba abajo.
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Planificacion estratégica de plantillas

Medir y gestionar la oferta y demanda de
plantillas

Analiticas de negocio para optimizar las inversiones en
talento

 Gestionar el cambio organizativo para asegurar un cambio

Habilidades adecuadas en el sitio correcto y en el momento y con
los costes necesarios

@ %; ()

Habinaaoes aoecuadas Lugar adecuado Momento justo Costes adecuados

-,

Mayor probabilidad de mejores resultados

FIGURA 16 PROCESO PLANIFICACION ESTRATEGICA DE PLANTILLAS.
Fuente: Elaboracion Propia

3.7 Marco Conceptual para la Planificacion Estratégica de Plantillas

El siguiente esquema determina el marco conceptual para la realizacion de
una planificacion de plantillas que responda a las necesidades de negocio:
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Pilar fund:
Andbai di sinuacida Planificadiin situacidn futura Soluiones
actual [pusnto: de parteda ¥ etcenarios)

FIGURA 17 MARCO CONCEPTUAL PARA LA PLANIFICACION DE PLANTILLAS.
Fuente: Elaboracion Propia

La planificacion estratégica de plantillas se fundamenta en la estrategia de
negocio y las palancas de generacion de valor que se hayan identificado en la
compahia.

A partir de ahi, se dan tres etapas bien diferenciadas:

e Andlisis de la situacion actual: se fundamenta en la valoracion del
alineamiento con la organizacion con los objetivos que esta se plantea y
las propias dinamicas de la plantilla existente. El objetivo de este analisis
es analizar los movimientos que se han producido en el pasado en la
propia organizacion.

e Planificaciébn de la situacion futura: combina tres elementos
fundamentales: demanda de negocio, demanda interna existente y
demanda del propio mercado laboral. El analisis cruzado de estos
elementos da como consecuencia la posible existencia de Gaps /
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superavits de talento dentro de la propia organizacion y también el
analisis de la disponibilidad de talento. Este analisis incluye la realizacion
de proyecciones de mercado laboral y de demanda dentro de la
organizacion.

e Soluciones propuestas: daran lugar fundamentalmente a la generacion
de una estrategia de talento y también llevara asociados unos indicadores
para la medicion del impacto y el calculo del ROI.

Por ultimo, es preciso destacar que, en este proceso, es esencial la tecnologia
y la generacioén de un proceso de planificacion de plantillas que esté bien organizado
y comunicado.
3.8 Metodologias en Funcion de los Objetivos Perseguidos

En funcion de las preguntas que la compaiia se plantee existen diferentes

enfoques metodologicos:

Andlisis predictivo

Complejo

Modelizacion
de

£ Como dirigimos el
resultado? resultados/

evaluacion

controlada

¢Como predecimos el
desempefio?

i Coémo estamos
o desempefando
Sofisticacién en el tiempo?

analitica L
¢ Como lo estamos

haciendo respecto a
los benchmarks?

¢Como lo estamos
haciendo hoy?

:Coémo accedemos a
los datos para medir
resultados?

Basico

Gestiénde  Seguimiento Comparacién Percepciones Gesfidn de  Optimizacion
datos internao externa de futuro riesgos de resullados
futuros

Retorno de la inversion

FIGURA 18 ENFOQUES METODOLOGICOS PARA LA PLANIFICACION DE PLANTILLAS.
Fuente: Elaboracion Propia

049
CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

3.9 ;Cual es la Diferencia entre “Big Data” y “Small Data?

Los datos disponibles para la funcion de RRHH, hoy son mucho mas completos
que hace unos anos, por lo tanto, el reto es manejarlos adecuadamente sin sentimos
sobrepasados. En este contexto, las dos preguntas clave que nos tenemos que
plantear son:

e ;Qué creara el mayor valor?
e ;Qué nivel de precision necesitamos?
e ;Qué se entiende por Big Data?

Lo primero es clarificar qué se entiende por “Big Data” hoy. Big Data se
refiere a la profundizacion en las hipdtesis adecuadas (las verdaderas preguntas de
valor anadido), siendo lo fundamental encontrar la historia que hay detras de los
datos. Todos los datos son Utiles e importantes, sin embargo, Big Data se refiere a
las 4 Vs, grandes Volimenes de datos, muy Variados y Veraces que se analizan a
gran Velocidad con el objetivo de obtener resultados robustos.

Small Data se refiere a datos mas operativos que persiguen obtener
resultados accionables, a través de analizar Factores, con Flexibilidad, Frecuencia,
y realizar analisis Factibles.

Resultados
robustos

£ Qué necesita
la organizacion
medir de

posible bte . Qué puede'
analizar sin ra ser medido
verse superado de manera

FIGURA 19 BIG DATA VS SMALL DATA.
Fuente: Elaboracién Propia
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Los inputs que tendremos que manejar seran internos y externos, pudiendo
estar estructurados o no:

pesosiructirados

0 Predefinidos /Hechos Cualitativos /
O Percepcion
v Empleados ¥ Compromiso
00000%0 ) Onerscon G Ciicnciones
0 :Lecci;c;r:casl redes
0 Benchmarks + “Mejores practicas”
A ( ) v galr_)(t’idgd v ire;ralenc}a
0000000 H - coses v Tandencias
() emergentes

O

FIGURA 20 INPUTS BIG DATA Y SMALL DATA.
Fuente: Elaboracion Propia
Algunas la sofisticacion
analitica:

lecciones aprendidas independientemente de

TABLA 13 LECCIONES ANALISIS DE DATOS.

Cuando se elija trabajar con
“Small Data”

Cuando se elija trabajar con “Big
Data”

Asignar a alguien la
responsabilidad de trabajar full
time en analiticas.

iNo esperes! - (Empieza ya!

Centrarse en las 4 Fs (Factores,
Flexibilidad, Frecuencia, y
Factibilidad).

Construye una red y unas etapas de
carrera para el equipo de analiticas.

Gestiona la interpretacion de datos
activamente.

Planifica una  estrategia
garantice el éxito a largo plazo.

que
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Reconocer que tu organizacion es Controla todo el proceso de captura
lo principal. de datos.

Conocer que solo contar con una Cambia la forma en que la
herramienta no es suficiente. organizacion maneja los datos.

Fuente: Elaboracion Propia

3.10 Enfoque global de la definicién de un proceso de planificacion de plantillas

El marco conceptual define el contenido del espectro de analisis a realizar,
pero es fundamental que para que de verdad el proceso de planificacion de plantillas
no pierda su efecto, se defina también un proceso y un responsable con las siguientes
caracteristicas.

*Estructura que apoye
requerimientos de
analisis

eClarificacion de roles y

responsabilidades

eAlinear actividades y
prioridades de negocio
sldentificar
requerimientos
practicos

Estructuray
Estrategia dotacion de
recursos

Analiticas, \
Métodos y

Tecnologias eLineas maestras y
enfoques

Procesos y
Gobernanza

*Procesos de reporting y

planificacién continuados 5 RS
sPriorizar necesidades de o rec::g:;n;gr::g:
analisis adhoc
eProtocolos de simplantar herramientas

y pruebas, formacion,

gobernanza, reglas,
etc.

supervision, etc.

L

FIGURA 21 ENFOQUE DE UN PROCESO DE PLANIFICACION DE PLANTILLAS.
Fuente: Elaboracién Propia
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3.11 ;Cuales son los Aprendizajes de las Organizaciones mas Avanzadas en
Planificacion de Plantillas?

e No esperar para empezar a hacer algo a tener los datos perfectos en
todos los campos.

e Hacer el analisis mas complicado de lo que es.

e No reconocer la calidad de los datos disponibles.

e Centrarse en los datos y no tanto en las reflexiones.

¢ Depender demasiado de lo que otros hacen.

e Pensar que una herramienta es la solucién.

e Obtener precipitadamente conclusiones.

e Considerar la planificacion estratégica de plantillas algo que se realiza
una vez en la vida.

e Pensar que la organizacion puede cuidarse sola.

e NO RESPONSABILIZAR A NADIE de la organizacion del analisis de
plantillas.

3.12 Resumen del Tema

En un contexto en el que los empleados empiezan a demandar ser tratados y
entendidos como “clientes” que como “empleados”, cada dia es mas importante que
la funcidon de RRHH se vuelva mas sofisticada en materia de analisis de informacion
porque al final, maneja la principal fuente de resultados de la organizacion: su
talento. También tomar unas buenas decisiones es clave para el futuro y puede
ahorrar muchos costes a la compadia.

Para empezar a trabajar con datos es necesario dotarse de una buena
infraestructura estable, procesos, equipos y herramientas, dedicados a la extraccion
de datos y su analisis.

Ademas, hay que tener claro con qué tipo de datos queremos trabajar (Big
Data - Small data) y no esperar a tener todo “hiper-organizado” para empezar a
realizar analisis.
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Por Gltimo, hay que realizar analisis no de forma aislada, sino buscando la
historia que subyace bajo los datos, con el objetivo de tomar decisiones e identificar
acciones que sean de verdad realistas e ir progresivamente avanzando y
profundizando en lo que la compania necesita.
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4. Capitulo: Competencias Organizacionales.

Los modelos de gestion por competencias empezaron a desarrollarse en los
anos 60-80 del siglo pasado para ayudar a las organizaciones a identificar aquellos
comportamientos de éxito que necesitaban para conseguir los resultados de negocio.

Como hemos visto en el capitulo Gestion Integral del Recursos Humano,
constituyen junto a los modelos de valoracion de puestos, la base de los modelos de
gestion integral de recursos humanos, ya que son el pilar en el que se fundamenta
toda la gestion del talento de una organizacion, al dotar de criterios objetivos para
evaluar el talento, facilitando la toma de decisiones criticas como las relacionadas
con seleccion, promocion, reconocimiento del desempeio, desarrollo, etc.

Los primeros modelos fueron muy complejos y amplios, y su definicion e
implantacion fue objeto de largos procesos que se prolongaba entre 1y 2 afos, con
los consiguientes costes asociados.

Debido a este complejo proceso de disefo y en el contexto de la crisis que
hemos vivido, parecia que podian caer en desuso, planteandose incluso algunas
organizaciones su posible desaparicion.

Sin embargo, estos modelos han evolucionado de forma significativa en los
Ultimos anos gracias a la experiencia de las organizaciones, y a que la realidad del
negocio sigue demandando tomar decisiones de gestion del talento de manera
objetiva, agil y operativa.

A dia de hoy, no hay otro sistema mejor para identificar y gestionar lo que
verdaderamente la diferencia unas organizaciones de otras: su talento, ya que las
personas son las que al final consiguen los resultados. Lo cual no impide que deban
ser objeto de simplificacion y mas agiles.

En este capitulo se tiene como objetivo explicar:

e ;Qué son las competencias y porqué son importantes los modelos de
gestion por competencias?
e ;Como se definen los elementos del modelo (Catalogo y Roles)?
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e ;Como se evaluan las competencias y se vinculan con otras politicas?

4.1 ;Por qué disenar un modelo de gestion por competencias?

Las razones por las que las organizaciones se plantean disefar un modelo de
gestion por competencias son:

e Tener un modelo objetivo sobre el que poder tomar decisiones sobre las
personas

e Tener una mayor capacidad para cambiar sus operaciones al ritmo que
marca el mercado.

e Agilidad, velocidad y la flexibilidad en todos los ambitos de la actividad
de la empresa, para mantener una ventaja competitiva en un mundo de
rapidos cambios.

4.1.1 Objetivos de disenar un modelo de competencias

e Alinear a los empleados con la estrategia de negocio.

e Gestionar el desempefio de forma mas eficaz.

e Orientar la inversion en formacion.

e Facilitar el desarrollo de carreras.

e Difundir la cultura corporativa.

e Estructurar el sistema de recompensas.

e Flexibilizar la asignacion de recursos.

¢ Conocer la capacidad organizativa y sus principales fortalezas.

4.2 ;Cual es la definicién del concepto de competencias?
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Aunque el termino ya estaba en la ciencia de la conducta desde los ‘60y 70,
toma fuerza en los anos 80 s con lo expuesto por Richard Boyatzis donde define la
competencia como una caracteristica subyacente en una persona, que esta
causalmente relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo.

Las competencias son una mezcla de:
e conocimientos (saber),
e habilidades (saber hacer)

e actitudes (querer hacer)

En diferentes dosis que se manifiestan en conductas que conllevan al éxito
en el trabajo (Boyatzis, 1982).

4.2.1 Caracteristicas clave del concepto de competencias

Las competencias se caracterizan por ser:

"RESPONSABILIDAD
COMPARTIDA”

SON
INHERENTES A
LA PERSONA,
NO AL PUESTO

PREVEN UNA

RELACION ENTRE
LAS

CARACTERISTICAS T

misrmassy | weot
OBSERVABLES Y
RESULTADOS MEDIBLES

FIGURA 22 CARACTERISTICAS DEL CONCEPTO DE COMPETENCIAS.
Fuente: Elaboracién Propia
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4.3 ;Como se Disefa un Modelo de Gestidon por Competencias?

Gestionar por competencias permite aprovechar, potenciar y compartir las
competencias de los profesionales que forman la organizacion, llegando asi a
convertirlas en verdaderas capacidades corporativas. Esas capacidades son una
parte importante de la identidad y la personalidad de una organizacién, definen lo
que ésta sabe hacer bien. Son mas sélidas y estables que una estructura
organizativa, un equipo directivo o un sistema de informacion.

Los elementos que configuran el modelo son los siguientes (ver esquema
en Capitulo 1 del Tema):

e Definicion del enfoque y alcance del modelo: es decir, analizar la vision
estratégica del negocio y su impacto en los comportamientos.

e Disefio del Catalogo que integra dos elementos fundamentales:

e Tipo de competencias (ej. Competencias de gestion, técnicas,
competencias de liderazgo)

¢ N°y significado de los grados

¢ Roles: combinaciones de competencias y grados por nivel de
responsabilidad.

e Evaluacion y aplicacion de competencias: se evallan las competencias
demostradas por los ocupantes de los puestos a través de diferentes
metodologias.

Una vez definido el modelo y evaluadas las competencias, sera posible
definir y aplicar las politicas de RRHH de manera mas eficaz.

4.3.1 Enfoque y alcance del modelo

El modelo se basa en la estrategia de negocio y en la forma de ser de la
organizacion (su cultura). Esta determinara cuales son las prioridades del negocio
y sus factores y ventajas competitivas.
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El siguiente ejemplo muestra un analisis para determinar las ventajas
competitivas de la organizacion y concretar las dimensiones y competencias criticas
para la organizacion:

VENTAJA COMPETITIVA CAPACIDADES CULTURALES COMPORTAMIENTOS
DESEABLE ASOCIADAS ASOCIADOS

FIGURA 23 DIMENSIONES Y COMPETENCIAS DE LA ORGANIZACION SEGUN LAS VENTAJAS
COMPETITIVAS.
Fuente: Elaboracion Propia

4.3.1.1 Dimensiones del modelo

A partir del analisis estratégico anterior, se identifican cuales seran las
dimensiones clave para esa organizacion en el modelo. A modo de ejemplo, en una
organizacion del sector pUblico que queria diseiiar su modelo de competencias, se
identificaron las siguientes:
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Dimension Corporativa

Transmitir la Vision, Mision y Valores de XYZ, actuando como un
modelo a seguir, inspirando y guiando a otros hacia su
cumplimiento
(las competencias incluidas en esta dimension seran exigibles a
todos los roles de XYZ)

Dimension de Resultados

Hacer que las cosas ocurran de acuerdo a una estrategia y a unos
objetivos, manteniendo unas relaciones beneficiosas con los clientes y/
u otros grupos de interés de XYZ

Dimension de Personas

Dimension de Funcion

Desarrollar y mantener los conocimientos / habilidades propias del area
funcional en la que se esta encuadrado ya sea operativa (circulacion,

explotacién, comercial, etc.) o
de soporte (Recursos Humanos, Finanzas, Patrimonio y urbanismo, etc.)

FIGURA 24 DIMENSIONES DEL MODELO.
Fuente: Elaboracion Propia

4,4 Disefo del Catalogo

Una vez concretadas las dimensiones, se identificaran los tipos de
competencias asociadas a ellas.

Los modelos de competencias normalmente diferencian entre dos tipos de
competencias:

e Competencias de gestion relacionadas con habilidades de gestion, ej.
Liderazgo, comunicacion, planificacion, etc. Se aplican de manera
homogénea a cada nivel de responsabilidad o familia de puestos. Ver
ejemplos mas adelante.

e Competencias funcionales o conocimientos técnicos: aplicables a cada
familia de puestos, ej. Conocimiento de finanzas, de marketing, etc. Ver
ejemplos mas adelante.
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La estructuras y disefo del catalogo, asi como las definiciones de
competencias ha de ser consensuada con la organizacion, principalmente con el
Comité de Direccion y con las principales areas funcionales.

4.4.1.1 Competencias de gestion

Los modelos hoy incluyen muy pocas competencias de gestion, entre 5-10,
(depende de la madurez de la organizacion en materia de gestion de RRHH).

Cuando los modelos estan mas evolucionados, las compaiias suelen generar
modelos especificos para aplicarlos al nivel directivo (denominados Modelo de
Liderazgo), los cuales requieren competencias especificas para directivos. Por
ejemplo, a un directivo se le requiere la competencia de Direccion de Personas,
mientras que al resto de la organizacion la de Trabajo en Equipo.

Siguiendo con el ejemplo anterior, las competencias identificadas fueron:

TABLA 14 EJEMPLO COMPETENCIAS DE GESTION.

Dimensién Competencias de Gestion
Compromiso con XYZ
Corporativa  Planificacion y ejecucion eficaz
Espiritu de mejora e innovacion
Orientacion a resultados
Resultados  Orientacion al cliente

Analisis de problemas y toma de
decisiones

Fuente: Elaboracién Propia
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Una vez identificadas las competencias se describié qué se entiende por cada
una:

TABLA 15 DESCRIPCION DE COMPETENCIAS DE GESTION.

COMPETENCIAS
Compromiso con XYZ

Planificacién y ejecucion
eficaz

Espiritu de mejora e
innovacién

Orientacion a resultados

Orientacion al cliente

Anilisis de problemas y
toma de decisiones

Flexibilidad y adaptacion
al cambio

DEFINICION

Grado en que asume como propios la filosofia interna, valores y objetivos de la Emrpesa y participa,
con otras Areas de la Organizacion, en proyectar una buena imagen de XYZ.

Eficacia para realizar su trabajo de manera estructurada, programando acciones y recursos en el plazo
que haya sido establecido.

Habilidad para producirfintroducir nuevas ideas y técnicas, y/o cambiar aspectos del trabajo que
mejoren los proceses habituales de funcionamiento de XYZ.

Motivacion por conseguir un objetivo planteado o realizar bien un trabajo optimizando los recursos que
le han sido asignados y con el minimo coste.

Comportamientos de ayuda y compromiso a/con otros miembros de la Empresa o agentes externos
vinculados con XYZ

Identifica la causa de un problema y encuentra soluciones mediante un analisis riguroso de las distintas
opciones. Actua teniendo en cuenta los objetivos, prioridades, riesgos y el factor tiempo.

Capacidad para adaptarse a nuevas situaciones, trabando eficazmente e impulsando cambios dentro de
XYZ. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio
enfoque a medida que la situacion o el interlocutor lo requiera.

Liderazgo y gestién de | Comunica la vision y objetivos de XYZ y guia a los demas hacia su consecucién asumiendo la
quip respor del funcionamiento del equipo.
Detecta necesidades de desarollo, tanto de él como de su equipo esforzandose por conjugar los
Desarrollo del talento intereses de la persona con los de la Organizacién. Proporciona las heramientas adecuadas para el
crecimiento profesional.
Trabajo en equipo Colabora y coopera con los demas trabajando de forma cenjunta para lograr los objetivos comunes.

Conocimiento técnico del
area funcional

Conocimiento tedrico y practico de los conceptos, herramientas y metodologias especificas del rea
técnica del profesional que son necesarios para el desempefio adecuado de las funciones de las que
@s responsable.

Fuente: Elaboracion Propia

4.4.1.2 Competencias Funcionales, Técnicas o Conocimientos

Las competencias funcionales se definen normalmente por cada familia de
puestos, y suelen simplemente enunciarse acompanandose de una descripcion de
grados genéricos. Siguiendo con el ejemplo anterior, se identificaron las siguientes
competencias funcionales:
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Dimensién Competencia funcional

Funcional Conocimiento técnico del area funcional

Esta competencia da cobertura mediante una descripcion
genérica de los aspectos técnicos propios de cada una de las
quince areas funcionales existentes en la organizacion:

* Innovacién Tecnoldgica (IN)

+ Proyectos y Construccion (PC)

+ Explotacion de ia red (EX)

* Mantenimiento (MA)

+ Comercial, marketing y atencion al cliente (CM) Planificacion

Estratégica y Operativa (PE)

+ Seguridad (SG)

» Calidad y Medioambiente (QM)

+ Economico-financiero (EF)

+ Asesoria juridica (AJ)

+ Patrimonio y urbanismo (PU)

* Recursos Humanos (RH)

+ Sistemas de Informacion (Sl)

+ Comunicacién (CO)

FIGURA 25 EJEMPLO COMPETENCIAS FUNCIONALES.
Fuente: Elaboracién Propia

4.4.1.3 Definicion de grados

Los grados describen las diferentes intensidades de comportamientos que se
describen en cada competencia.

Existen multiples alternativas para definir grados. Habitualmente el nimero
de grados ha de ser par (para evitar la tendencia de evaluar a todas las personas en
el nivel intermedio), y suele ser de 4 niveles porque es muy dificil poder diferenciar
comportamientos en un escalado mayor.

Otra posibilidad es definir un grado por cada nivel de responsabilidad, esto
supondria que, si hay 6 niveles, habria que describir 6 grados en los comportamientos
incluidos en cada competencia.

En el caso que estamos siguiendo, se han definido 4 grados:
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TABLA 16 EJEMPLO GRADOS DE COMPETENCIAS.

COMPROMISO CON XYZ

Grado en que asume como propios la filosofia interna, valores y objetivos de la Empresa y participa, con otras
as de la Organizacién, en proyectar una buena imagen de XYZ.

Niveles de conducta

A B c D
Acepta y se adapta a Se compromete con la Inculea internamente valores ¢ Potencia la imagen interna y
XYz filosofia int y objeti imagen de E externa de XYZ
de XYZ

o

Conoce la Misién,
Visién y Valores de
XYZ, asi comao las
distintas Areas
Organizativas.
Aplica, an su puesio

"

v

Se preccupa por conocer y
estar al dia de los
acontecimientos que suceden
en su entomno laboral mas
préximo y én la Emprasa

Es capaz de ientificar las

"

Toma decisiones y/o adapta sus
prioridades en funcién de las
necesidades/objetivos de otras
Areas o de la Organizacién.

En la mayoria de las ocasiones

! en déllalla la visién global

<

Trasmite an forma positiva decisiones/
situaciones/estrategias/ actuaciones
organizativas, aln cuando éstas no
sean "populares”. Ejerce una defensa
visible de XYZ en situaciones internas
dificiles o compromatidas.

de trabajo, la actividades de las diferentes de XYZ, apoyando decisiones que ¥ Propone ylo decide y desarrolla
operativa de Areas Organizativas de XYZ, benefician a toda la Empresa, ain alianzas y colaboraciones intemas ylo
funcionamiento y explicar la conexion e cuando puedan ser inlereses externas de importancia estratégica
intermo de la Empresa. importancia de sus objetivos encontrados para su para XYZ.

+ Cumple los de trabajo con las mismas. Departamenta/ Area a corto plazo. < Defiende ante terceros la imagen y los
estandares de calidad ¥ Se preccupa por conocer y + Propone, determina y realiza el de la Empi ith
exigidos por la actuar segln las i i de los objs a su interlocutor la imagen de si mismo
Empresa. politicas, procedimientos anuales de su Departamentol Area como representante de la Empresay

"

Se esfuerza por
cumplir las normativas
intemas,
considerando como
propéos los problemas
que puedan surgir,

.

formales, objetives, etc. de la
Empresa.

Asume el estilo y las normas.
de la Empresa, y esto se
reflaja en su interés por
cumplir estindares de calidad

.

sin parder de vista la esirategia,
politicas y normativas de los
planes operativos de la Empresa.
Mantiens y posibilita a su equipo
Ias relaciones con otras Areas
Organizativas, para cbienar

<

siendo percibido como tal,
especialmente ante el Ministerio de
Fomento en la gestion de las
relaciones con las Administraciones
Publicas en General.

Muaestra externamente, fuera de la

proyectando una ¥ proyectar una adecuada soluciones integrales y polenciar propia Organizacidn, su orgullo y
buena imagen del imagen de empresa, asi el conceplo de "todos en el sentido de pertenencia a XYZ.
DepartamentalArea. mismo barco”,

Fuente: Elaboracion Propia

El contenido de la descripcion incluida en cada grado, también cada vez se
va simplificando, pudiéndose dejar solo uno o dos comportamientos mas ligeramente
definidos.

En el caso de las competencias funcionales, se definen grados genéricos,
como los del ejemplo que se aplican por igual a todas las competencias:
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TABLA 17 EJEMPLO GRADOS GENERICOS DE COMPETENCIAS.

CONOCIMIENTO TECNICO DEL AREA FUNCIONAL

Conocimiento tedrico y practico de los p herr y dologias especificas del area técnica del
profesional que son rios para el di peno ad do de las fi de las que es responsable.
Niveles de conducta
A B c D
C C profundo de C profundo de su area Conocimiento experto de su area
basico de su area su drea especialidad funcional funcional

de especialidad

¥ Conoce las
principales
materias,
herramientas y
conceptos técnicos
que abarca su
puesto de trabajo.

¥ Participa / colabora
en la resolucion de
problemas técnicos
sencillos de su area
de especialidad.

¥ Resuelve
cuestiones técnicas
basicas en sudia a
dia requiriendo para
aquellas que son
mas complejas
técnicamente la
participacion de un
colaborador con

¥ Conoce en profundidad los

principales materias,

Es consultado por sus clientes y el
sector por el conocimiento técnico
de su area funcional

conceptos y
aplicables a su area de
especialidad

v Discrimina entre distintas

soluciones técnicas
avanzadas debido a su
conocimiento de la
problematica del drea y de las
distintas opciones técnicas
disponibles.

¥ Guia en la aplicacién de

dichos conceptos a su equipo
y resuelve las incidencias
técnicas vinculadas a su area
de especialidad utilizando los

<

¥ Analiza procedimientos técnicos /

tecnolégicos o formas de operar la
empresa, aporta ideas/ emprende
acciones para hacer frente a las
necesidades de su drea funcional.
Resuelve aquelios problemas técnicos
complejos que tienen incidencia sobre
su drea funcional, pero que también
pueden afectar al resto de la
Organizacién.

v Conoce el sector y proveedores

externos disponibles en el mercado
do fuera de la O

posibles soluciones técnicas y

h d "

ion,

recursos que

¥ Promueve en su equipo la

valorando su incorporacion a la misma.

por el y
profundizacién en el

mas

4.5

cor técnico de su
area de especialidad.

entre los integ de su
area funcional el desarrolio y
profundizacion del conocimiento
técnico.

Fuente: Elaboracion Propia

Identificacion de roles profesionales

¥ Es valorado como un experto dentro
de la Organizacion y por sus
clientes por su conocimiento
técnico.

¥ Marca lineas de actuacién para la
Emp! que izar su
continua actualizacién tecnoldgica y
técnica para asi garantizar una
optima prestacion de los servicios
que han sido encomendados a XYZ.

v P y decide la \
de herramientas y desarrolios
tecnolégicos ylo técnicos a la
Organizacién, a fin de garantizar su
actualizacién técnica continua y de
asegurar su capacidad de gestion.

< Tiene un conocimiento global de los
aspectos técnicos de otras areas
funcionales vinculadas a la suya y

toma decisiones técnicas
considerando una visién amplia de
la organizacién y el medio / largo
plazo.

Los roles profesionales son la combinacion de competencias y grados por
nivel de responsabilidad. En el ejemplo a continuacion, tras la aplicacion de la
valoracion de puestos, se han identificado 8 niveles de responsabilidad al haber dos
carreras: la Carrera Técnica (orientada a permitir el desarrollo profesional de las
personas con una alta cualificacion técnica que contempla los niveles medios de
Contribucion Experta y Contribucion Avanzada), y de Gestion (orientada a dar
desarrollo a las personas con un perfil de gestion mas claro identificando niveles de

Contribucion Experta y Contribucion Avanzada).
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TABLA 18 EJEMPLO NIVELES DE RESPONSABILIDADES.

Visién | Establecen las estrategias y politicas generales de XYZ y toman decisi sobre i que i en
Estratégica (VE) los resultados en el largo plazo. Son los responsables finales de los procesos criticos de la Emprasa

Direccion . Responsables de ambitos organizatives y funcionales extensos y de maxima relevancia de XYZ. Toman
Estratégica (DE) @ decisiones con total autonomia, siguiendo las politicas generales de la Empresa, para conseguir resultados en
. el medio y largo plazo. Planifican y dirigen los procesos criticos de XYZ. Son los responsables Gltimos de la
| definicién e implantacion de politicas, normativas y procedimientos en su ambito de responsabilidad.

Gestion i Responsables de la gestién de los principales procesos de la E | tan estrategias a través de la
Estratégica (GE) : gestion de equipos especializados. Consiguen resultados a corto y medio plaz. a través de la gestion de otros.

Gestion Tactica = Gestion Tactica: Responsables de la planificacidn, seguimiento y evaluacion de actividades que integran un

(GT)/ . proceso mas amplio. Su principal contribucién radica en su capacidad de gestion para conseguir resultados en el
Contribucién . corto y medio plazo, a través de otros.
Experta (CE) . Contribucién Experta: Responsables de dreas de especializacién técnica vinculadas al nicleo productivo de la

: Empresa, cor como impr e insustituibles para XYZ . Su principal contribucion radica en su

conocimiento experto de dichas areas de especializacion, que conforman el “know-how” del nicleo productivo
. de la Empresa.

P - Img ion Tactica: Coordinan actividades y supervisan equipos técnicamente especializados. Su principal
Tactica (IT)/ - contribucion radica en su capacidad de coordinacién y supervisidn para consequir resultados en el corto plazo, a
Contribucién . través de otros,

Avanzada (CA)  ° Contribucién Avanzada: Coordinan actividades que entrafian una dificultad técnica avanzada, participando en el

. desarrolio del conocimiento técnico de la Organizacién. Su principal contribucién radica en su profundo
conocimiento técnico de un drea de especializacién

Contribucién Ejecutan diferentes actividades, pudiendo, en su caso, coordinar lareas iadas a las mi . Su principal

Técnica (CT) . contribucién radica en su conocimiento técnico de un drea de especializacion.

Fuente: Elaboracion Propia
De acuerdo con esos niveles, roles serian 8 y su perfil el siguiente:

TABLA 19 PERFIL POR COMPETENCIAS.
DIVENSION . CORPORATIVA - RESULTADOS PERSONAS . FUNCIONAL

Niveles de responsabilidad

i Gestié  Gesti  Contribu  Implant ntribuc
Competencias Es n e
ica(VE) Estraté  Estrat  Tictic  Experta

égica  a(GT) (€E)

(GE)

Compromiso con XYZ

Planificacion y ejecucion eficaz

Espiritu de mejora e innovacién
Orientacion a resultados

Orientacion al cliente

Analisis de problemas y toma de decisiones

Conocimiento técnico del area funcional

NIVEL DE CONDUCTA BASICO BUEND AUANZADD EXCELENTE

Fuente: Elaboracién Propia
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4.6 Evaluacion de Competencias

La aportacion del individuo al puesto de trabajo se mide a través de la
comparacion del perfil de competencias requerido por el puesto (Competencias
Requeridas / Profesiogramas) y su demostracion por parte del ocupante del mismo
(Perfil de competencias demostrado o actual).

Perfil de Perfil de
competencias

de la persona

competencias
del puesto

Bagilirdv indmir

Henbcaddin y ko

H
o | onnbdmakeibd | 3

Trbageeneqips 2
Proce dienkos Inkmie

Bikqueda e Inkmi ckn ]
Probceks de achnin E]

m Competencia actual > Competencia requerida
: Competencia actual = Competencia requerida
Area de Mejora Competencia actual < Competencia requerida

FIGURA 26 EJEMPLO PERFIL DE COMPETENCIAS DE LA PERSONA.
Fuente: Elaboracion Propia

Una evaluacion de competencias se puede realizar con diferentes
metodologias que se pueden aplicar todas a la vez o aisladamente. También
recogera las motivaciones de las personas. Cuantas mas evidencias de un
comportamiento mejor, porque la evaluacion es mas objetiva. Sin embargo, estas
evaluaciones suelen ser costosas y llevan mucho tiempo.
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4.6.1 Herramientas para evaluar competencias e identificacion del
talento

Herramientas para objetivar la identificacion del talento

Disedio del proceso yio ejecucién 3
por

= _Diseiio del proceso, nda y herramientas jecucion con intervencion puntual de consultores
Evaluacion por el superior de 0 Evaluacién 360° o Assessment
quien ha realizado la
evaluacioén de potencial inicial T At e

g " o <——
e

Evaluacién por &l responsable de un nivel superior al que ha
reakzado la evaluacion del desempedio yio de potencial

e Comités de talento

; == "
"Sf;m:".gx"""“ - Evaluacién por aquellas personas que meyos
aniba® , porkos —ep Yeen conocen las compatencias del evaluado
o A ) ——~
;'3:?:;1“ gestdn / Requisita minimo: haber tradajado al menos.

recientemente durante un afio juntos, Por
En cada nivel se defecto aparecaran el Jefe Jerarquico, el
analiza el talento del
nivel inferior y se
contrastan los

propio evaluado, los colaboradores y los
pares. Perfles a seleccionar.

°
resultados de niveles g Pares: Compafieros, normalments del
mas basicos mismo nivel, con los que trabajo con 2 : N
E— ok , fracuencia (minimo de 5 y méximo de 10) Alternativas de ejecucion

n cada comité: s posiciona en matriz (Potencial vs £ A y
Desempedo) a los drectvos (los extremos), y se « Colaboradores: Miembros de mi equipo Zl::‘::::\m. disslio 09{;“"‘?02:“";""“: ;mrm
recomiendan accones de desarrollo y movilidad que me reportan directamente (maxmo 10) equipo Generali por consul jECuCH

de la evaluacidn y elaboracidn de informes por

En &l primer (Comité Ejecutivo) y segundo nivel (Comités de «  Sise considera oportuno, Jefe Funcional Generali
Division) se confrastan los sucesores dispondies
Realizacién de 1odo el proceso por el consulior.

FIGURA 27 HERRAMIENTAS PARA LA EVALUACION DE COMPETENCIAS.
Fuente: Elaboracion Propia

Evaluacion del desempeiio del superior jerarquico: el superior Jerarquico
evalla a la persona con respecto al perfil requerido. Como consecuencia de la
evaluacion se identificaran areas de mejoras y fortalezas de la persona. Si se quiere
reforzar o contrastar esta evaluacion se puede ademas anadir la evaluacion del
superior del jefe (es decir el siguiente nivel de responsabilidad). El objetivo de esta
evaluacion adicional es evitar la subjetividad del jefe directo.
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Comités de Talento: Se trata de en reuniones de talento, que tienen lugar
una vez realizada la evaluacion del desempeio para contrastar de forma consensuada
a los diferentes candidatos y realizar la identificacion del talento potencial. Se
realizan de abajo arriba.

Evaluacion 360°: se trata de un proceso en el que no sélo evalluan a la
persona su jefe directo, sino que también lo hacen sus compaiieros, subordinados,
clientes o proveedores y colegas de otras areas del negocio que hayan podido tener
contacto con él. Estas evaluaciones se hacen de manera anénima y su resultado
esta orientado al desarrollo de la persona. Es mas objetivo que una evaluacion jefe-
subordinado.

Assessment: mediante el empleo de test psicométricos y otras técnicas de
evaluacién, se somete a la persona o al colectivo evaluado, a una serie de pruebas
que son observadas por consultores experimentados en la realizacion de este tipo
de evaluaciones. Algunos tipos de pruebas son: assessment psicométricos, pruebas de
aptitud, entrevistas por incidentes criticos, role-play, casos practicos y
presentaciones, ejercicios in-tray y otros juegos de creatividad. La seleccion de
pruebas partira de las competencias a evaluar. A modo de ejemplo, la tabla recoge
como se determinan competencias y criterios de evaluacioén:

Herramientas

- Entrevista por
Competenclas ;:cmf’m ’m‘:f' m;:s
Vision estratégica ok * %k
Experio en el negocio 4 *k
Orientacion a resultados sk
Gestion de la efectividad L L. i L
Liderando y “empowering” * *k * ok %k
Colaboracion y compromiso ok %
Transparencia y disciplina 14 ¢ *
Comunicacién e impacio * *k
Servicio Premium ok ok
Ei de la marca * * ok
# Bajo Aok

Criterios de evaluacion

FIGURA 28 COMPETENCIAS Y CRITERIOS DE EVALUACION,
Fuente: Elaboracion Propia
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4,7 El Mapa del Talento

Como resultado de la evaluacion de competencias aplicada a toda o una
parte de la organizacion, sera la obtencion de un mapa de talento. El mapa
identificara quienes son altos potenciales y personas con talento, asi como las
posibles areas de desarrollo que se puedan identificar para establecer planes de
desarrollo individuales o por equipos, familias de puestos, o areas funcionales:

HEW\-O MATRIZ DEL TALENTO '
‘ | o | N

EVALUACION etapa de Pr
INDIVIDUAL 5 s
e Org,
5 i)
R 3

POTENCIAL

FIGURA 29 EJEMPLO MAPA DEL TALENTO.
Fuente: Elaboracion Propia

Un ejemplo de matriz de talento es:
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an"!zﬁ Competencias Conecimientos Dezarrollo
$|3
g s § s g 5
4 |

Participante § i i 2 g g & S i gls 5} E E ! g |3 § i 2 g g Plan desarrolia

FHHE BEER I L LG g g

(- () 5 FlefEg = Ha ol £ o [EofEC
Ana el 2|= == +le|=]= - TBE |MA | =] | Si | Si | weop
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Fanty - === =] = | = s - GE |MA| =) | 27 | i | woermp rwmmin momic
Luiis Eduado * | =| %+ = * = | = e = | & GEB |MA | si Si | comnraeCotexios, Lo,

senoriacing o inwear
Amalia El | ENEIERER EREl - GEB |Mma | | i | Si | oo megancin, vEke, nge:
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Competencias y Conocimientos Expectativas Potencial Propuesta Plan de desan ollo
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. oies propussios e absjer en
= Adecuado E Emgrendedor & 2 -~ Fiakeckin codlo gl e
+: Fortaleza {potoncial) Tx Carmens Técrica : Ay Comsa M Medio .
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Audoromnes A AR

FIGURA 30 EJEMPLO MATRIZ TALENTO.
Fuente: Elaboracion Propia

Una vez se ha evaluado el talento de la organizacion, es posible empezar a
aplicar las politicas de gestion del talento con un criterio mas claro, ya que la base
de las acciones que se desarrollen siempre sera el modelo de las competencias y
la evaluacion que se haya realizado de las personas.

4.8 Vinculacion de las Competencias con otras Politicas de Gestion de Personas

4.8.1 Sistema de evaluacion del desempeio

El sistema de evaluacion del desempeio mide “como” la persona esta
desempenando el puesto. Esto es distinto de “qué” consigue desempenando su
puesto (que se evaluaria a través del sistema de objetivos). Las competencias son
el pilar del sistema porque esta orientado a desarrollar los comportamientos que
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la compaiiia necesita. La evaluacion del desempeiio habitualmente la hace el
responsable directo, pero hay otras (evaluaciones 360° ya vistas o 180°).

A menudo la evaluacion del desempeno se hace a la vez que la evaluacion
por objetivos, si bien esto hace que el proceso se confunda. También suele estar
vinculada con la subida salarial, en cuyo caso el resultado de la evaluacion deberia
trasladarse a una matriz de mérito que recogeria diferentes subidas salariales de fijo
en funcion del resultado de la evaluacion del desempeiio. Este reconocimiento de los
“qués” se realizaria a través de la retribucion variable.

4.8.2 Planes / itinerarios de carrera

Los itinerarios de carrera se basan en las competencias y en los niveles de
responsabilidad. El objetivo de los itinerarios de carrera es identificar trayectorias
de éxito dentro de la organizacion para poder establecer unos movimientos
futuros que resulten igual de exitosos. La identificacion de esas trayectorias se
realiza en entrevistas con las personas que han tenido esos resultados positivos con
el objetivo de identificar los factores y movimientos que lo han determinado. Se
suelen identificar las trayectorias horizontales y verticales y ademas se definen los
modos de desarrollo de los conocimientos.

4.8.3 Planes de formacion

Los planes de formacion parten de la estrategia de negocio y se suelen
estructurar en torno a las familias de puestos. También dependeran del nivel de
desarrollo de las competencias que pueda haber en la organizacion.

Cualquier cambio en la estrategia o las competencias deberia conllevar
cambios en el plan de formacion.
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4.8.4 Compensacion.

Las competencias se conectan con la compensacion a través de las matrices
de mérito ya mencionadas.

Resumen final: en este capitulo hemos podido analizar el concepto de
competencia (conocimientos, habilidades y actitudes que aseguran un desempeno
exitoso en el puesto).

Hemos analizado a través de un ejemplo los diferentes elementos que las
componen (Catalogo y Roles o Profesiogramas) y hemos analizado dentro del
catalogo la diferencia entre competencias de gestion y técnicas o funciones.
También hemos visto las diferentes formas de describirlas, y por Gltimo, como se
configuran los profesiogramas.

Una vez estructurado el modelo, viene la evaluacién. Hemos analizado que
hay varias metodologias para evaluar competencias, cuya eleccion dependera de los
objetivos, costes y tiempo del que disponga la organizacion. Por ultimo, hemos visto
como las competencias estan vinculadas con la evaluacién del desempeiio, la
formacién y la compensacion.
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5. Capitulo: Descripciones de Puestos y Perfiles de Exito

Como veiamos en el capitulo Gestion Integral de Recursos Humanos, las
descripciones de puestos y su valoracion son uno de los pilares fundamentales del
modelo integral de gestion de RRHH.

Las descripciones de puestos son la base para conocer lo que la organizacion
hace, y como lo hace. Ademas, también son el punto de partida para la valoracion
de puestos y para cualquier analisis organizativo que se pueda realizar. Por Ultimo,
también son la base para la definicion de perfiles competenciales y la identificacion
de itinerarios y trayectorias profesionales.

Un buen enfoque de descripcion y valoracion de puestos permitira a la
organizacion:

e Conocer y definir la importancia relativa de los puestos de trabajo
existentes en la organizacion.

e Alinear puestos ubicados en multiples regiones en diferentes lineas de
negocio.

e (Crear un marco que integre a empleados en casos de fusiones y
adquisiciones o en situaciones de cambio organizativo estructural.

e Dotar de consistencia y de competitividad y eficiencia a las politicas y
practicas de RRHH.

e (Clarificar y diferenciar niveles para apoyar el desarrollo de trayectorias
profesionales de éxito.

e Establecer una politica retributiva coherente.

En este capitulo del tema, vamos a:

e Conocer como realizar unas buenas descripciones de puestos.

e Conocer diferentes metodologias de valoracion de puestos.

e Vincular las valoraciones y los puestos con itinerarios de carrera y con la
retribucion.
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5.1  ;Por qué es Importante Contar con un Marco de Clasificacidén Profesional
Actualizado?

Como vimos en el capitulo 1 del tema, se denomina marco de clasificacion
profesional al resultado del proceso analitico por el que se examinan los puestos de
una organizacion y su valor relativo en funcion de su impacto para los resultados de
negocio.

El marco determinara la arquitectura de puestos y las relaciones entre
ellos, permitiendo establecer a partir de ahi, la estructura retributiva y los perfiles
profesionales basados en competencias con el objetivo de definir una estrategia de
compensacion y de carreras que sea coherente y atractiva para los empleados y
adecuada a los objetivos de la organizacién.

Las organizaciones cada vez mas necesitan contar con herramientas de
gestion de RRHH mas agiles y dinamicas que respondan a los retos del negocio. Para
ello, es necesario dotarse de un marco de clasificacion sencillo, claro y transparente
que permita organizar bien y comunique claramente lo que la organizacion
verdaderamente valora y, ademas, que sea facil de actualizar.

En este contexto, los empleados también empiezan cada vez mas a demandar
ser tratados como clientes. Quieren que se les valore su contribucién de manera
diferenciada a través de la evaluacion del desempeiio, que se les reconozcan sus
logros, que se les recompense por sus logros y que se les ofrescan posibilidades de
desarrollo y carrera profesional claras.

5.2 Objetivos de la Descripcién y Valoracion de Puestos

e Analizar, describir y documentar los puestos existentes clarificando sus
funciones y responsabilidades.

e Definir un sistema de valoracion de puestos basado en criterios
objetivos que permitan medir la contribucién relativa de cada puesto a
los objetivos estratégicos de la organizacion de manera homogénea.
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e Identificar los niveles organizativos existentes mediante la clasificacion
de los puestos.

e Definir criterios objetivos para medir la contribuciéon de los ocupantes
de los puestos al cumplimiento de las funciones y responsabilidades
requeridas.

e Establecer criterios para la ubicacion de los profesionales en la
estructura retributiva y definicion de criterios de progresion.

5.3 Proceso para Establecer la Arquitectura de Puestos

El siguiente esquema describe el proceso para definir un marco de
clasificacion profesional:

FASE 1 i FASE 3

Analisis
organizativo y
descripcion de
puestos

Valoracion de los
puestos de trabajo

Lanzamientoy

planificacion
del proyecto

» Reunién de lanzamiento + Andlisis de la informacion + Identificacion, definicion y
del proyecto disponible nivelacion de los factores
+ Constitucion del Comité + Realizacion de las » Disefio de la Herramienta

de Direccion del proyecto

« Elaborar el plan de

entrevistas, acotar el
alcance del andlisis
acordar los detalles
operativos de la
metodologia y la
estrategia de
comunicacion del
proyecto

« Elaboracién del plan de

trabajo detallado del
proyecto

« Elaboracion del plan de

comunicacion del
proyecto.

entrevistas y lanzamiento
del proceso de captura de
informacion

« Andlisis de la informacion

obtenida e inventario de
puestos organizativos
identificacion de puestos
tipo y andlisis de posibles
duplicidades y
racionalizacién de puestos

= Realizacion de las

descripciones de puestos
tipo de segundo nivel

+ Validacion de los

resultados por el Comité
de Direccion del proyecto
o por RRHH

de Valoracion

« Realizacion del Piloto de

Valoracion de los puestos
y la valoracién de los
puestos

= Elaboracion del Mapa de

Puestos

= Andlisis de implicaciones

de la valoracion desde el
punto de vista de la
estructura retributiva

FIGURA 31 PROCESO PARA DEFINIR UN MARCO DE CLASIFICACION PROFESIONAL.
Fuente: Elaboracion Propia

CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

5.4 Lanzamiento del proyecto

La fase de lanzamiento del proceso es ESENCIAL hacerla bien. En ella se
determinaran aspectos tan relevantes como:

e Qué tipo de comunicacion se va a lanzar a la organizacion sobre el
proyecto: cuales son las razones por las que se aborda, con qué grado de
detalle se va a informar a cada ambito de responsabilidad, etc.

e Como se va a realizar la captura de informacion de los puestos: a través
de entrevistas, de workshops o reuniones de trabajo, enviando
cuestionarios a empleados clave, etc.

¢ Cuantas personas de la organizacion van a participar en el proceso: va
a ser un proceso muy abierto con participacion de toda la organizacion,
0 muy restrictivo, con la participacion de una parte de representativa y
acotada de las personas. La decision en este campo tiene impacto en
términos de relaciones laborales y es clave manejarla muy bien.

e Quién va a validar el resultado del trabajo: la Direccion de RRHH, el
Comité de Direccion del proyecto, el Comité de Direccion de la compaiiia,
determinadas personas dentro de la compaiia, etc.

Una vez acordados estos elementos criticos, se definira un plan de proyecto
y un plan de comunicacion que se empezara a poner en practica con el lanzamiento
del proyecto.

5.5 Fase de analisis organizativo y descripcion de puestos

e El punto de partida de la fase es examinar la informaciéon disponible
sobre el negocio (Plan de Negocio y estrategia a corto y medio plazo), el
modelo operativo, posibles procesos similares que puedan haberse dado
en el pasado, procesos de la compaiiia, etc. La razon por la que se
examina toda esta informacion es que todo el trabajo que se va a realizar
va orientado a definir un sistema que reconozca la contribucion de
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puestos y posteriormente de personas, a los objetivos de negocio, por
lo tanto, es critico entender bien cuales son estos.

e La informacion analizada servira de ayuda para preparar los
cuestionarios de entrevista y los formularios para realizar las
descripciones de puestos que se vayan a emplear.

e También, en este mismo momento, se organizara la logistica de
entrevistas y reuniones. Aqui sera necesario decidir como se va a
realizar la captura de informacion de los puestos intermedios que suelen
ser un numero significativo. La decision dependera del ruido que se
quiera hacer en la organizacion. Lo mas habitual, es enviar un
cuestionario a los ocupantes de posiciones que son un referente para
sus puestos en la organizacion con el objetivo de no implicar a demasiada
gente, ya que los procesos muy abiertos y generalizados suelen generar
bastante desconcierto y preocupacion en las organizaciones.

e Serealizaran las entrevistas con los primeros responsables de las areas
quienes nos transmitiran qué funciones se hacen o se deberian de
realizar en su area, y quien hace qué. Posteriormente se podra comparar
esta vision con lo que los ocupantes de los puestos dicen.

e Una vez realizado todo el proceso, se analizara toda la informacion y se
extraera un listado de puestos tipo (concepto que desarrollaremos mas
adelante) a describir y valorar.

e Finalmente se cerrara la fase, describiendo los puestos y presentando
tanto el listado como las descripciones, a validacion por parte de los
organos que se hayan determinado para ello.

5.6 Valoracion de puestos de trabajo

e El punto de partida de la valoracion es la seleccion del sistema de
valoracion que mas se adecle a la realidad y cultura de la compaiia (a
continuacion, se veran las posibilidades existentes con sus ventajas e
inconvenientes).

e Se disenara la herramienta de valoracion en caso de que se trate de un
sistema ad-hoc, especifico para la compaiia y se realizaran las
simulaciones o pilotos que se consideren necesarios.
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e Serealiza la valoracion de los puestos tipo y como resultado se obtendra
el mapa de puestos.

e Con el mapa de puestos valorado y validado, identificadas las familias
de puestos y posibles trayectorias organizativas de desarrollo, es decir
una vez configurado el marco de clasificacion profesional, se definira la
estructura retributiva y, a partir de ahi, la estrategia de compensacion
a partir del diagnéstico retributivo que se realice.

Una vez visto de forma general el proceso, vamos a profundizar un poco mas
en cada una de las dos fases desde la perspectiva del contenido con el fin de ver el
detalle del analisis a realizar.

5.7 Descripcion de Puestos e Inventario de Puestos Tipo

El siguiente esquema resume el proceso a realizar para obtener unas
descripciones de puestos que reflejen la realidad de lo que necesita la organizacion:

Manual de organizacién

Estrategia

i

Procesos

...se descomponen en...

Tareas

Analisis se agrupan en.
organizativo

Puestos

C

224 S T—.—
ot

: Qué analizamos

Herramientas / Productos

FIGURA 32 PROCESO PARA LA DESCRIPCION DE PUESTOS.
Fuente: Elaboracion Propia
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Las descripciones de puestos parten del analisis de la estrategia, procesos,
actividades y tareas desarrolladas a través de los puestos y esta informacion se
obtiene a través de reuniones de trabajo y entrevistas. Con ella, configuramos el
manual de organizacion de la compaiia.

5.8 Concepto de puesto tipo

e Tras las entrevistas individuales o reuniones, se analizara el contenido
funcional de cada Direccion / area / sub-area, etc.

e La primera consecuencia del analisis organizativo sera la elaboracion de
un inventario de puestos organizativos (puestos individuales).

e Se valorara si alguno de los puestos puede ser unificado con otro que
pueda ser similar, identificando asi el puesto tipo. Los puestos tipo son
aquellos que resultan semejantes (poseen caracteristicas similares, un
contenido funcional semejante, con requerimientos competenciales
parecidos, y con un nivel de responsabilidad equivalente).

e Al gestionar sobre la base de puestos tipo en lugar de a través de puestos
individuales, se facilita la gestion de la organizacion, al permitir definir
criterios homogéneos de actuacion entre puestos con similares
caracteristicas, favoreciendo asi una cierta polivalencia y flexibilidad en
la organizacion.
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FIGURA 33 PUESTOS ORGANIZATIVOS.
Fuente: Elaboracion Propia

5.9 Contenido de las descripciones

Las descripciones se realizaran una vez elaborado el inventario de puestos
tipo, ya que lo que se persigue es economizar esfuerzos. El contenido mas habitual
de las descripciones de puestos:

e Codigo y denominacion del puesto.

e Mision.

e Principales funciones y responsabilidades.

e Puestos organizativos incluidos en el puesto tipo.
e Direccion / -es donde se ubica.
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e Requerimientos de acceso (Formacion, experiencia previa).

e Ubicacion en el organigrama (opcional).

e Relaciones internas y externas de cada puesto (opcional).

¢ Indicadores de desempeno (opcional).

e Profesiograma competencias y grados asociados a cada rol (opcional).

Un ejemplo de ficha de descripcion de puestos es:

:tor Ejecutivo
cién Ejecutiva
£io de Direccion

Misién DE_I:H l

Principales funciones y responsabilidades

Direccion estatégica
Fijar los objetives estratégicos en colaboraciin con el Gonssjo de Direccidn de . fiia: dmicos, i i
comerdales yde posicionamiento en el sector. El puesto nE con iz enel i de los medios para lograr
los objetivos 3 corto ylargo plazo.
Operaciones
Asumir |3 responsabilidad ycapacidad de dedision sobre 2l conjunto de todas las i del p 3 ok
pelsonalmemze en un ampho domlmo de mﬁ)lﬁ Emm ylegalE relacionadas con el urbanisme, como pneden =serls

de analisis p ion de andlisis Bcnicos de las operaciones segin
fipologia ywshE" i dela dinacié jlmdu::-a y de los proyecs, yen ilfima instancia, la
implicacion personal en el desamolle poiino de loz hasts su ion por parke de los i piblicos.

Desarmollo comercial
Desarrollar una red de clientes a través de contacos 3 alto nivel con insti en ion con el Consejo
de Direcdidn de la Compafiia asumiendo la figura de méxima responsabilidad uslblede ante nuewo s clientes.

Gesrme:nnmm:c»ﬁnamzra

unamemade ltados, basada en la dednicdn de p limi de loz objetivos de
& 36N p dados conelC jode Direcodn de la ¢ £ aslwmdelleswdeobjeiwsdelemablhdad
para la propiedad yotros ratios B i imemao, debe leponarbsleslladosalapropiedadde
Hmcl:ic‘mdeeqmpos

Asegurarla atraccion, retencidn ydP_‘anoIb de un equipo de trabajo de plolEnnalen un alo grado de Epeclahzano n.
Asumir directamente &l liderazgo, la cohesién yla motivacién de sus Dolal:oradolE masdnect:s gracias ala fijacién de
ohjetivos por dreas, yla determinacén de sistemas de por de

Complejidad []Gerencia  [] Técnica De relacidn Formacion y experiencia
Gestion de equipos s [Jno
Autonomia (s [nNo

Licenciatura Superior + 10 afios
de experiencia

IN Consejo de Direccién
Directores de Departamento

Clientes

FIGURA 34 EJEMPLO FICHA DE DESCRIPCION DE PUESTO.
Fuente: Elaboracién Propia
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5.10 Otras formas de documentar los puestos tipo

e En el pasado, la documentacion de los puestos tipo se hacia a través de
estas fichas que configuraban los manuales de organizacion.

e Sin embargo, en la practica también encontramos organizaciones que no
consideran necesario realizar unas descripciones tan detalladas.

e Existe la posibilidad de realizar las entrevistas, pero no llegar a
documentar las descripciones tan detalladas si no hacerlo en una base de
datos Excel con menos detalle de informacion y que se puede manejar
de forma mas agil que los documentos Word, y cuyos datos son
importables por los sistemas de informacion de las organizaciones.

e Un factor a tener en cuenta para tomar la decision de optar por un
sistema u otro es el sistema de valoraciéon de puestos que se vaya a
emplear. Determinadas metodologias basadas en puntos y factores
requieren de un detalle importante de actividades para poder asignar
esos puntos y, por tanto, requieren la elaboracion de documentos
exhaustivos.

5.11 Valoracion de Puestos

La valoracion de puestos es un proceso analitico que permite determinar el
valor relativo de los puestos en la organizacion.

A la hora de escoger un método de valoracion, es preciso tener en cuenta que
debe cumplir los siguientes requisitos:

e Reflejar la situacion actual de los puestos en la Organizacion.
e Basarse en el analisis del contenido funcional actual de los puestos.
o Ser flexible y adaptable.

5.12 Tipos de sistemas de valoracién
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En funcion de la forma en que se realizan las comparaciones entre puestos,
es posible identificar las siguientes metodologias de valoracion:

VALORACION REALIZADA COMPARANDO CADA
PUESTO CON:

—_— Contribucidn
- P angs METODOS NO I [ QRN AEAIoN - MERCER
» Comparacidn de & q
pues GLOBAL DE LOS
tos por CUANTITATIVOS PUESTOS
parejas d
» Clasificacion I, | vALOR RELATIVO = HAY
METODOS PUNTUACION DE ED Y CLASIFICACION - WTW
ACTORE: DETALLADA DE
IANTITATIVOS Fi S I' | Los PUESTOS

FIGURA 35 TIPOS DE SISTEMAS DE VALORACION.
Fuente: Elaboracion Propia

5.12.1 Métodos no cuantitativos

e Sistemas de jerarquizacion: se comparan los puestos con otros
puestos de la organizacion (comparaciones uno a uno).

e Sistemas de clasificacion global de puestos o matrices de
contribucion: se comparan los puestos a través de factures sin tener
puntos asociados (matrices de contribucion, que veremos mas
adelante).

5.12.2 Métodos cuantitativos

¢ Comparacion de puestos por factores: se compara cada puesto con
todos los demas teniendo en cuenta en dicha comparacién cada uno
de los factores en dicha comparacion.

e Sistemas de puntuacion de factores: se utilizan escalas de medida
estandares decir, se aplica sistemas de puntos y factores estandar
que hay en el mercado, Ejemplo. Sistema Hay.
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Las ventajas e inconvenientes de cada una de estas metodologias a grandes
rasgos son:

ASPECTOS A TENER EN CUENTA

alas diiddades propias dela N b andlisis vo delos puestos
empresa(parten de 5u5 objelivos estralégicos) valordndose estos deformasiniética
METODOS NO + Permiten ordenar y caldficarios puestos de manera global = Al considerar espedficagones delalladas es mas difigl
CUANTITATIVOS permitiendo distinguirlos puestos en niveles Jsfificarla jerarquizadidn denlro de un nivel,
« Sistemas con coste bajo « Puede ser difidl ubicar determinados puestos al basarse mas
= Fadles de administrar en & contenido ded propio puesto que en giterios de
* Fadles de comunicar comparadon

= Parten deuna estructura genérica de fadores

= Se requieren espedficadones muy conaelas en algunos
€505

= Pueden generaruna dertatendendaa infladonar’la

« Danlugar a una dasificadon detaliada delos puestos basada
en elvalor relalivo delos mismos

+ Contemplan un andlisis delos puestos basado en léaicas
analticas

METODOS + Los puestos son mds Fidles de comparar mercato sl aer esnucm!a!emmma siladnica forma para subirlaRF es el
CUANTITATIVOS . . h - reconodmierto de puntos

homogéneos losaiterios de estos sistemasy mds globales - o . N N .

. - = Es mis ¢ gesticny el del sistemay
= Son muy yvalidos para iones muy grandes N T N
. . requiereuna acualizadion continua
conunalarga cadenad do dond [y L N 8
- caros d ¥ y dificiles de
enire
COmunicar

FIGURA 36 VENTAJAS Y ASPECTOS A TENER EN CUENTA DE LOS DOS METODOS.
Fuente: Elaboracion Propia

En funcion de cuales sean las prioridades de la compania se decidira optar por un
sistema u otro.

5.13 Definicion de un sistema basado en matriz de contribucion

Se construyen sobre la base de factores de valoracién que son escogidos ad-
hoc para cada organizacion.

Estos factores son graduados en funcion de los niveles de la organizacion vy,
generalmente, se suelen hacer simulaciones para valorar el resultado final de su
aplicacion.

Es el sistema mas econémico y flexible para la organizacion al no tener que
depender de ninguna consultora para su montaje y posterior actualizacion.
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5.14 Seleccion de factores a incluir en la matriz

Se han de seleccionar como punto de partida 5-6 factores que permitan
diferenciar la contribucién a los resultados de negocio. Caracteristicas generales
que han de reunir los factores seleccionados:

e Pertinencia: aplicables a los puestos objeto de analisis.

e Relevancia: significativamente importante y representativos para la
compahia.

e Generalidad: existentes en todos los puestos que se analizan.

e Variabilidad: los puestos poseen dichas caracteristicas en distintos
grados.

Una vez identificados los factores, se les asignan pesos ya que no todos los
factores tienen el mismo impacto para conseguir los resultados. Un ejemplo de
identificacion de factores y pesos es:

FO1 CONOCIMIENTO TECNICO Y DIFICULTAD DE REEMPLAZO 15%

E Senﬁueahptoﬁlﬂdaddemmmﬂmw
grado de especializacion, dificultad encontrar dicho conocameento en
mudo]mm wmmmdmwdehs

funciones del

F02 COMPLEJIDAD DE LOS PROBLEMAS 20%

- del analra, 0 sistematizar referencias, en
Wwﬁm@mmmfm . para dar respuestaa los
wnﬂutnsymvadedeusmqnselemdpmm

F03 MARCO DE ACTUACION 15%

- Grado de autonomia con cuenta & puesto resolver kas cuestiones propas
&ﬂm&m“ paa

F04 DIRECCION DE PERSONAS 20%

- Responsabiidad asociada al en refacién ala dela de

mﬂdahunwp'éutom “'3“"""' depumm ola

vzwhddemdem

F05 REPERCUSION SOBRE EL NEGOCIO 30%

- Repsmddumhpahmdehsdpﬂvmdmvmddm
estratégico de ka compania.

FIGURA 37 IDENTIFICACION DE FACTORES Y PESOS.
Fuente: Elaboracion Propia
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Una vez aprobados los factores y los pesos, se describe cada factor para cada
nivel de intensidad:

F01 CONOCIMIENTO TECNICO Y DIFICULTAD DE REEMPLAZO

Se refiere a la profundidad de conocimientos técnicos (formacion, experiencia, grade de especializacion, dificuitad
para encontrar dicho conocimiento en el mercado), habilidades o capacidades necesarios para el corecto
desempefic de las funciones del puesto.

Nivel 1 El puesto requiere conocer los procedimientos y nutinas de trabajo bdsicos, sin que ello exija
necesaramente ninguna capacitacion concreta. El aprendizaje en el propio puesto es
suficiente para alcanzar el rendimiento esperado.

- Nivel 2 El puesto exige unos conocimientos especificos de un drea de especializacion, fedricos ylo
relativos al uso de hermramientas de frabajo, adquiridos a través de una formacion especializada
previa.

- Nivel 3 El puesto requiere un conocimiento profundo de un drea especializada con un componente

técnico elevado. Junto con la especialidad técnica, se requiere una experiencia contrastada y
profundizacién en la matena para onientar el frabajo de olras personas o responsabilizarse
directamente del resultado del area.

Nivel 4 El puesto asume unas funciones dentro de un drea de especialidad o drea funcional muy
concrela y valiosa para el lipo de actividad de la compaiia. El pueslo es referente dentic de la
organizacion en la materia que lo ocupa. El puesto exige un perfil de especialisia que
pertenece a un colective escaso en el mercado.

FIGURA 38 DESCRIPCION DE FACTORES.
Fuente: Elaboracién Propia

5.15 Valoracion de los puestos

Una vez definida y validada la matriz se compara cada puesto con cada
factor, pudiendo asociarse a cada grado del factor una puntuacion si se considera
necesario para facilitar la discriminacion entre puestos en un mismo nivel.

Obteniendo como resultado la jerarquizacion de los puestos por nivel y dentro
del nivel los diferentes niveles de contribucion que puede haber entre puestos
clasificados internamente:
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TABLA 20 CLASIFICACION DE PUESTOS.

CONOCIMIENTO TOMA DE DECISIONES IMPACTO
GESTION DE

PERSONAS Y ORIENTACION A
ETECNICO [ DEL ENTORNGEAUTONOMIA |J COMPLEJIDAQE RECURSOS [l RESULTADOSE NATURALEZAR] ALCANCE [

N [D.DE INNOVACION TEGNOLOGICA DE DE DE DE GE | DE | DE DE

NPy O VARION GE GE GE GE GE GE GE GE
EXPERTO EN INNOVACION | |

N oLaGIA cE cE cE cE cE | cE | cE cE
ESPECIALISTA EN INNOVACION

L =irapvdioy cA cA cA cA cA | ca | cE cA

N T. DE INNOVACION TECHOLOGICA cT cT cT cT cT cr CA cT

I D. DE AREA DE TECNOLOGIA OPERATIVA GE GE CGE GE GE GE GE GE

N EXPERTO EN TECHOLOGIA OPERATIVA CE CE CE CE CcE CE CE CE
ESPECIALISTA EN TECNOLOGIA

n [ESPECIALS cA cA cA cA cA | CA | cE cA

N T. DE TEGNOLOGLA OPERATIVA cT cT cT cT cT cT CA cT
D DE PROYEGTOS ¥ CONSTRUCGIGN DE

pc | D PROYECTO: DE DE oE VE DE | DE | VE DE

PC D. DE PROYECTOS ¥ CONSTRUCCION DE DE CE DE DE | DE DE DE
D. DE AREA DE PROYECTOS Y |

pc [0 DE AREADE GE GE GE DE GE | GE | GE GE
EXPERTO EN PROYECTOS ¥

FC (CONSTRUCCION CE CE CE CE CE | CE | CE CE
ESPECIALISTA EN PROYECTOS ¥

PC | omerRUCION cA cA cA cA ca | ca | ca ca

Fuente: Elaboracion Propia

En el ejemplo anterior, cada sigla corresponde a un nivel de cada factor. El
resultado es un mapa de puestos que refleja los puestos clasificados en cada nivel de
responsabilidad.
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RECURSOS HUMANDS ¥ PATRIMONIO ¥
GEBENCTA | ASUNTOS ECOMOMICOS SR e
Nivel 1
Nivel 2 |
Nivel 3
Tefe de Jefe de Jefe de Tefe de
Seceiin

Nivel 4 |
: Nivel 5

R Nivel 6 |

FIGURA 39 EJEMPLO MAPA DE PUESTOS.
Fuente: Elaboracion Propia

5.16 Aplicaciones de la valoracion de puestos

A partir de la valoracion de puestos es posible:

o Definir una politica estructura retributiva: una vez clasificados los
puestos sera posible identificar cuales son las bandas retributivas y a
partir de ahi identificar aquellos puestos dentro de cada nivel que
estan por encima, por debajo o alineados con el mercado.
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FIGURA 40 ESTRUCTURA RETRIBUTIVA,
Fuente: Elaboracion Propia

A partir de aqui es posible definir una estrategia de compensacion.

5.16.1  Movilidad interna y definicion de trayectorias profesionales

En las organizaciones, cada dia se habla menos de carrera profesional y mas de
itinerarios o trayectorias laterales u horizontales. Es imposible identificarlas si
no se cuenta con una valoracion de puestos aquilatada.

Al generar en el proceso de analisis, familias de puestos, grupos profesionales
y puestos tipo aumenta la flexibilidad en la organizacion, generandose una
mayor claridad en cuanto a movimientos laterales (entre familias de puesto o
entre puestos englobados en un mismo puesto tipo) y verticales (dentro de cada
familia de puestos).
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FIGURA 41 MOVIMIENTOS LATERALES Y VERTICALES.
Fuente: Elaboracion Propia

5.16.2  Definicion de perfiles competenciales asociados a cada rol

A partir de los roles que se definan en la organizacion, entendiendo por tales
como se vio en el capitulo Gestion Integral de Recursos Humanos uno por nivel de
responsabilidad, es posible asignar competencias y grados a cada rol para obtener el
profesiograma contra el que poder evaluar a la persona que ocupa el puesto.
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Grupo profesional: Técnico 1

Técnico de Recursos Humanos

Cod Competencia requerida Grado

CG1 | Vision global 1

CG2 | Orientacion a resultados 2

oG4 Trabajo en equipo 2

CG13 | Adaptacion al cambio 1

CG15 | Aprendizaje y sutodesarrolio 2

CT20 | Gestibn de Recursos Humanos 1

FIGURA 42 EJEMPLO PROFESIOGRAMA.
Fuente: Elaboracién Propia

En este capitulo hemos visto porqué es importante contar con un marco de
clasificacion profesional actualizado, como es el proceso para definirlo, y sus
elementos esenciales.

La primera fase del proceso es la critica porque va a marcar todas las demas.
En ella hay que tomar decisiones que afectaran a todo el modelo.

En cuanto a la fase de descripcion de puestos, se hacen entrevistas para
entender la organizacion y sus objetivos, asi como los puestos que puede haber. Se
elabora un listado de puestos inicial y se identifican los puestos tipo que seran los
que se describan finalmente.

En cuanto a la valoracion de puestos, es necesario que el sistema de
valoracion que se elija se adapte a las necesidades de la organizacion y su cultura.
En caso de que se decida definir un sistema adhoc para la organizacion se
identificaran y describiran 5-6 factores y se valorara cada puesto respecto de cada
uno de ellos. El resultado es un mapa de puestos que los clasifica en funcion de su
contribucion al negocio.

Las aplicaciones posteriores del marco de clasificacion profesional resultante
son la construccion de la estructura y estrategia retributiva y es el pilar de la
definicion de los mapas de carreras.
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6. Capitulo: Transformacion Digital

Nos encontramos en los comienzos de la cuarta revolucion industrial. Los
desarrollos en genética, inteligencia artificial, robotica, nanotecnologia, impresion
en 3D y biotecnologia, cada vez son mas relevantes y estan mas interrelacionados.

Hace unos anos la digitalizacion era una cuestion que afectaba
eminentemente al ambito del marketing y la publicidad, donde ha tenido un efecto
verdaderamente transformador. Hoy en dia, es el fendbmeno que esta transfigurando
multiples industrias de forma disruptiva hasta incluso hacerlas casi desaparecer. Es
el caso del sector de medios de comunicacion, automocion, turismo, financiero,
distribucion, etc.

Por digitalizacion entendemos la transformacion de todas las areas del
negocio de las compaiiias, tanto las internas como las externas, con el objetivo de
que puedan ser gestionadas mediante herramientas y tecnologias que permiten el
posterior analisis de la informacion de los usuarios. Es decir, que la digitalizacion
afecta a toda la organizacion: logistica, operaciones, RRHH, etc.

El elemento diferencial de los negocios digitales es que el cliente se pone en
el centro de toda la actividad, dando lugar a un nuevo tipo de consumidor que esta
mas informado, busca valor y compara, es exigente y busca calidad, y sobre todo es
mucho mas comunicativo con su entorno a través de las redes sociales.

Recursos Humanos puede ser area muy relevante en este contexto de cambio
porque la tecnologia, y los procesos al final han de ser gestionados por personas. En
este nuevo contexto, va a ser necesario incorporar a personas con perfiles y distintos
y las personas de la organizacion van a necesitar formacion, aprender a trabajar de
forma diferente y mucho liderazgo.

En este capitulo vamos a conocer:

e Cual es el impacto de la transformacion digital en la economia y en las
organizaciones.

e Cuales son los ambitos en los que debemos actuar.

e Como es la cultura y forma de trabajo de las organizaciones digitales.
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6.1 Entender el Desafio

El punto por el que debemos empezar es por darnos cuenta de que vivimos el
momento de cambio mas radical posiblemente de la historia.

En muchas ocasiones las personas tienden a pensar que no es para tanto vy,
sin embargo, sélo hay que ver las caracteristicas del cambio para darse cuenta:

V6000

Inteligente Veloz Multiple Sostenido Desbaratador

FIGURA 43 CAMBIOS DE LA TRANSFORMACION DIGITAL.
Fuente: Elaboracién Propia

¢ Inteligente - No es un cambio que suceda por que si, hay una razon detras
de cada impacto o cada cambio que hace que tenga mucho sentido. Hay
muchas cabezas pensantes implicadas y tiene una logica basada en la
necesidad del usuario o cliente.

e Veloz - El crecimiento y el nimero de cambios es exponencial.
Antiguamente se trabajaba con horizontes de tiempo de 10 - 20 anos. Hoy
un producto o servicio dura 2 afos en el mercado como mucho.

e Multiple - Todo cambia a la vez y en numerosos frentes. Por ejemplo en
el sector financiero, los bancos compiten contra las fintech y a la vez,
tratan de dar cumplimiento a una regulaciéon que tienen que cumplir y
que se endurece cada vez mas y que limita su capacidad de competir con
ellos al introducir innumerables procesos y rigideces. Son frentes muy
diferentes que conviven a la vez.

e Sostenido - No hay puntas de cambio o hitos, el cambio es una constante.
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e Desbaratador - Cuando piensas que ya tienes algo mas o menos
controlado, en cualquier pais del mundo surge un nuevo competidor que
todo lo cambia de nuevo.

Ademas, el mundo digital tiene un impacto enorme en la sociedad a nivel
global. En 60 segundos ocurren millones de cosas:

2016 INTERNETMINUTE?

facebook.

; 150 MILLION
You Emails Sent

2.78 MILLION
Video Views

60 -

» SECONDS

2.4 MILLION

Search Queries

Google

EXCELRCOM
©2016 Excelacom, Inc.

FIGURA 44 COSAS QUE SUCEDEN EN 60 SEGUNDOS.
Fuente: (TICS y Formacion, 2016)
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Este grafico no refleja conceptos como la realidad virtual, inteligecia
artificial y machine learning, que excluyen en muchas ocasiones al hombre de la
toma de decisiones. Las maquinas ya empiezan a realizar actividades y tomar
decisiones de manera autéonoma.

6.2 Impacto en los Modelos de Negocio

La nueva realidad a la que nos enfrentamos es totalmente disruptiva:

UBoER @; Syl L
(
Google &

FIGURA 45 MODELOS DE NEGOCIO TRANSFORMACION DIGITAL.
Adaptado de: Elaboracién propia

o SocietyOne

Spotify

e La compaiiia de taxis mas grande del mundo no posee taxis.

¢ El mayor proveedor de alojamientos no tiene inmuebles.

e Las mayores compafiias de telefonia del mundo no tienen
infraestructura.

e El mayor retailer del mundo no tiene stock.

e El propietario de contenidos mas popular no crea contenidos.

e Los bancos que mas crecen no tienen dinero real.

e El mayor emisor audiovisual del mundo no tiene salas de cine. El
proveedor de mlsica mas famoso no tiene salas de cine.

e Los principales vendedores de software apenas desarrollan Apps.

097
CORPORACION UNIVERSITARIA DE ASTURIAS 2019°®

Nota Técnica preparada por la Corporacion Universitaria de Asturias. Su difusion, reproduccion o uso total o
parcial para cualquier otro proposito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Coleccién Tematica de Management — Talent Organization

Un ejemplo transformacion imparable a nivel sectorial es el financiero. La

diversidad y nimero de Fintechs crece de forma constante. Una imagen vale mas
que mil palabras:
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FIGURA 46 MODELOS DE NEGOCIO TRANSFORMACION DIGITAL SECTOR FINANCIERO.
Adaptado de: Google.

;Cual es el modelo de entidad financiera al que nos dirigimos? Bancos o
marketplace de servicios financieros:
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FIGURA 47 MARKETPLACE DE SERVICIOS FINANCIEROS.
Adaptado de: Google.

En este contexto, ;Qué modelo de funcionamiento deberian tener las
companias tradicionales?, ;Qué perfiles?, ;Cuantas personas necesitaran?, ;Como
pueden cambiar para afrontar esta nueva realidad?

6.3 Concepto de Lean Organization

Lean management o lean thinking es la corriente de pensamiento y la forma
de actuar que rige las nuevas organizaciones digitales. Se trata mas que nada de una
forma de hacer las cosas y una cultura de trabajo, que impacta de forma muy clara
en la forma de tomar decisiones.
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La idea subyacente es maximizar el valor del cliente, minimizando el gasto.
“Lean” significa crear mas valor para los clientes empleando menos recursos.

Una organizacion Lean se focaliza en los procesos clave para continuamente
incrementar el valor al cliente porque comprende como producir dicho valor.

El objetivo final es proporcionar al cliente el valor perfecto a través de un
proceso que produzca la menor pérdida o gasto posible.

Para conseguirlo, el pensamiento Lean pasa de gestionar tecnologias, activos
y departamentos de manera vertical y separada, a optimizar el flujo de productos
y servicios a través de todas las fuentes de valor que se producen en los procesos
horizontales hasta llegar al cliente final.

Los negocios nativos digitales, favorecen la agilidad, el aprendizaje continuo
y la innovacion construyendo este tipo de organizaciones que se centran en generar
un proceso de innovacion continuo.

El ciclo de trabajo comienza por la identificacion de una necesidad en los
clientes, sobre la que se generan ideas o aprendizajes.

Sobre la base de la idea generada, se construye y se programa el producto
y, sin esperar a que este sea perfecto o haya llegado a todo su nivel de desarrollo,
se lanza al mercado, midiendo continuamente resultados.

A partir de los resultados, se modifica o desarrolla adicionalmente el
producto. En cuanto se ve que no ha tenido éxito, se abandona inmediatamente
evitando generar mas pérdidas, sin esperar a cerrar el ciclo completo del proceso.

Este ciclo se repite sucesivamente con muchos productos en paralelo y
midiendo todo lo que pasa en el proceso para aprender, y poder tomar mejores
decisiones a futuro. La siguiente figura refleja el flujo de trabajo:
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FIGURA 48 FLUJO DE TRABAJO.
Fuente: Elaboracion propia

6.3.1 Caracteristicas de la organizacion Lean

Este tipo de organizaciones rompen todas las reglas tradicionales de trabajo
de las organizaciones tradicionales. Sus parametros son:
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TABLA 21 CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION LEAN.

Principios Cultura Persona
e  Aumentar feedback. e Organizacion adaptativa. e  Multidisciplinar.
e  Descubrimiento del e  Estamos preparados sin e Equipos autogestionados.
cliente. planificar.

e Personas pensando en resultados.
e Estrategia rapida. e Estructurasy
organizaciones que son
capaces de superar la
e  Compartir vision global. incertidumbre.

No pierdas el tiempo!
e Apoya al equipo.

e  Reducir pérdidas. e Se toleran los errores.

Fuente: Elaboracion propia

TABLA 22 CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION LEAN.

Procesos Medir

e  Flujo agil de procesos e Acelerar el proceso empleando
. . . métricas accionables, audibles
e Reducir actividades ineficientes .
y accesibles
*  Trabajo en equipos pequefios e Analisis de cohortes.

e  Producto minimo variable (PMC)

e Eliminar esfuerzos que no contribuyen a
aprender en el proceso.

Fuente: Elaboracién propia

Las organizaciones nativas digitales se crean ya con estos parametros de
funcionamiento, pero ;qué pasa con las organizaciones tradicionales que compiten o
no con ellas y que trabajan de manera tradicional?

Estas organizaciones necesariamente han de transformar profundamente su
forma de funcionar actuando sobre multiples palancas para conseguir que una
organizacion mas agil y adaptable al nuevo contexto competitivo.
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Vamos a ver cuales son las claves sobre las que deben actuar para conseguir
el éxito.

6.4 Palancas del Proceso de Transformacion Digital

El proceso de transformacion digital requiere actuar sobre 7 palancas
esenciales a la vez. Estas son:

£ E ) 4 \‘-_ Estrategia Digital y
Retuhicinde ¢. | t / Capacidades

Valor para el ;" ‘ "-, ;" A "-‘ Nuevo modelo
cliente | ' / \ ... ;| organizativo
: ili
Tecnologia y ;Zﬁ;’gzdfs
movilidad cultura

FIGURA 49 SIETE PALANCAS ESENCIALES DEL PROCESO DE TRANSFORMACION DIGITAL.
Fuente: Elaboracién propia

TABLA 23 DESCRIPCION SIETE PALANCAS ESENCIALES DEL PROCESO DE TRANSFORMACION

DIGITAL.
Innovacion Estrategia Digital y Nuevo modelo
capacidades Organizativo
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e Nuevos / Existentes Nuevos modelos de e Ecosistemas,
productos y servicios negocio Organizaciones
. L liquidas
e Colaborativa: Experiencia del ; S
. . externalizacion,
empleados, clientes, cliente (Valor ..
. - organizaciones
proveedores, socios, anadido) .
start-ups, etc flexibles y
’ ’ Valores de la marca orientadas a
royectos
Cadena de valor proy ”
.. descentralizadas,
digital
nuevas

funciones, etc.

Habilidades Digitales y

Tecnologia y movilidad

Valor para el cliente

Cultura
e Cambios de habitos, El dato como activo. e Analytics.
reconocer el - o
esfUerzo ol Movilidad + e Personalizacion.
y Disponibilidad 24x7. .
progreso, comunicar o Utilidad.
comprender el Plataformas +
y . P L, e Productos para
cambio, Integracion.
empowerment cada momento
P . ’ Nuevos modelos de vital del cliente.
formacion . -
. negocio facilitados a . .
personalizada. , ¢ Omnicanalidad.
traves de la
e Liderazgo firme vy tecnologia.
fuerte a rimer
. P Experiencia de
nivel.
empleado +
Experiencia de
usuario.
Ciberseguridad y
confianza.

Sistemas abiertos, Big
Data, Nube, etc.

Redefinicion de procesos
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¢ Simplificacion de todo (tres metodologias para simplificar):
- Design thinking
- Agile

- Lean

Fuente: Elaboracién propia

Ademas, el cambio y la transformacion es un ciclo continuo en el que estas 7
dimensiones so6lo son un factor:

&

2. Colocar al CLIENTE y 3. ACTUAR sobre las

las PERSONAS en el 7 DIMENSIONES del

CENTRO de la actividad Y ®a cambio
an i

7\ 4 ¥

1. COMPRENDER ‘@
el cambio y
REDEFINIR
ESTRATEGIA

4. COMUNICAR

5. EJECUTAR e INNOVAR

FIGURA 50 CICLO DEL PROCESO DE TRANSFORMACION DIGITAL.
Fuente: Elaboracion propia

6.5 Elementos de la Cultura Digital

La Cultura Digital tiene unas caracteristicas especificas que pivotan sobre 4
elementos fundamentales. Las organizaciones tradicionales que quieren competir
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en este contexto deberan progresivamente evolucionar para incorporar estos rasgos
culturales:

UNA MANERA MAS SENSIBLE Y
SENSATA DE PROMOVER LAS
MARCAS DIGITALES

)
- PROCESOS CON UN CLARO
% ENFOQUE DIGITAL

Completamente digitalizados

En remoto

,\‘dl\ﬁl(] VHO.,:;,;.D

que hay que formar a todala
organizacion en competencias digitales

<
)
Pl

‘éfj? Convencimiento de la compaiifa entera

UNA CULTURA ENFOCADA A HACER
LAS COSAS POR UNO MISMO

INVOLUCRACION DE LOS DIRECTIVOS
EN LA TRANSFORMACION DE LA
COMPARNIA

Cultura "Do It Yourself

arrollar las Es clav
responsat

ada uno

Tiempo libre
pasiones pai

Orientacién a la inn
CEOQ responsable del proceso de cambio

FIGURA 51 ELEMENTOS DE LA CULTURA DIGITAL.
Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, es necesario reflexionar como punto de partida del proceso de
transformacion, donde se encuentra cada organizacion respecto de estos 4
elementos criticos para determinar lo que queda por construir.

6.6 Forma de Trabajar en Entornos Digitales
6.6.1 Nueva forma de trabajo en equipo

Un elemento que diferencia a las organizaciones digitales de las tradicionales
es la forma de configurar y trabajar de los equipos.

Estos son mas pequefos para ganar en agilidad, y se configuran por
proyecto. Cuando el proyecto se ha acabado, bien porque se haya lanzado al
mercado, bien porque se haya cancelado, el equipo se disuelve.
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La Unica jerarquia que impera es la del conocimiento del cliente. No hay
titulos y los equipos son variables, la evaluacion de resultados es continua.

En los procesos de transformacion, una de las principales dificultades a
resolver que los equipos digitales y los equipos de negocio tradicionales hablan un

lenguaje diferente y ambos deben colaborar y transformarse.

6.6.2 ;Cuales son las areas de desarrollo de los perfiles actuales?

Los
Los talentos .
digitales necesitan profesionales
adquirir una ° tradicionales
profunda deben
comprension del
negacio comprender ;-I
) lenguaje

digital

FIGURA 52 AREAS DE DESARROLLO DE LOS PERFILES ACTUALES.
Fuente: Elaboracion propia

A largo plazo, es necesario generar un profesional mas evolucionado que
se sea un profundo conocedor del negocio y se sienta comodo trabajando en un
entorno tecnologico.

Los analisis robustos nos ayudan a entender el talento que necesitamos vy,
a partir de ahi, se determinan las necesidades de transformaciéon. Reflexiones:
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¢Qué capacidades necesitamos para tener éxito? .
¢Las tenemos ya?;Donde estan los Gaps?
¢Dénde vamos a encontrar el talento que
necesitamos? ;Lo tenemos ya en nuestros empleados

Los analisis contratistas o agentes?
ayudan a dar

fo;m? 2 !a ¢Como deberia estructurarse el trabajo? .
::rr::lg'a £Como queremos que la gente trabaje?

talento digital

S @ :como es de critico el trabajo a realizar?
puadenpdmmen ¢Necesitamos un talento bueno en todos los roles?
funcion de si la

vision es a corto y

a largo plazo 3 }

FIGURA 53 NECESIDADES DE TRANSFORMACION.
Fuente: Elaboracion propia

6.6.3 ;Cual es la mejor estrategia para desarrollar este talento?

Hoy en dia lo que se esta viendo es que realmente no es necesario para
desarrollar un negocio digital o transformar un negocio tradicional, contar con todo
el talento internamente, hay muchas mas opciones y todas son igual de validas, lo
importante es que el trabajo salga adelante, no con qué tipo de recursos se saca
adelante.

Construir
internamente.

Reclutar en empresas
tecnoldgicas

Adquisicion de
activos estratégicos

Alianzas y Joint
Ventures

Reclutar en otras
divisiones o
unidades
Start-ups e
incubadoras

o g

FIGURA 54 ESTRATEGIA PARA DESARROLLAR EL TALENTO.
Fuente: Elaboracidén propia
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6.6.4 ;Qué talento estan empleando las organizaciones en estos procesos
de transformacion?

Fundamentalmente talento interno y de proveedores que contratan cuando
necesitan. En muy pocas ocasiones, se esta recurriendo a la contratacion de nuevos
empleados. También en general, son los propios empleados quienes estan llevando
a cabo la transformacion, eso si liderados desde lo mas alto de la organizacion:

11,70%

35,11% 53,19%
Nuevas
. Proveedore Talento
contrataci .
s / Asesores interno
ones

FIGURA 55 TIPOS DE TALENTO EN PROCESO DE TRANSFORMACION.
Adaptado de: Barémetro Tercer Trimestre de 2015 (ISDI Education, 2015, pag. 6).

6.7 Colaboracion

Todas las organizaciones digitales trabajan en entornos colaborativos en Hubs
que se configuran en torno a actividades, productos o necesidades de clientes. Esta
es la clave de su éxito.

En el grafico se aprecia la diferente forma de trabajar respecto de las
organizaciones tradicionales:
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Organizacién en torno a funciones y roles, aislada, Organizacion en tomo a h
separada, rigida

Oueradores

Solucion integrada de principio a fin centrada en el cliente

FIGURA 56 FORMAS DE TRABAJO ORGANIZACIONES TRADICIONALES.
Fuente: Elaboracion propia

La colaboracion no es un fin en si misma, sino un medio en el entorno
profesional: yo soy mas competente si colaboro.

U s cm bt ion sinee s
un mayor revel de
CONCCIMIDTRO comoarbido
oel gue eventuamame a2
USSR
o vouakes o colacinas
pere gue Yoctan J grapo

T peragmieno y W
CADDTAY OO DEIICKN
o0 CNNQUeoon, 50
contragion, oo depuran
mserde by
dupuracen con livs

Faoitar |3 o iDomnoon ardonddd ¢ moipatuos, promusve B colborackin ¥ 0 oompatenca 50ma

FIGURA 57 COLABORACION EN ENTORNOS PROFESIONALES.
Fuente: Elaboracidén propia
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Las redes de profesionales son clave para favorecer la colaboracion para
ganar agilidad y aprender.

.9 /
e @
N
~\
@ y o ®
]
& 2 » @ e o
4 .
* f o =
1
é -
INFORMATION MOVES SLOWLY INFORMATION TRAVELS FAST LEARN
COMMAND AND CONTROL AND ADAPT
FIXED WORKFORCES LEVERAGE THE ON-DEMAND GLOBAL

SILOED TEAMS TALENT POOL

FIGURA 58 REDES PROFESIONALES.
Adaptado de: 365 architechs.

El conocimiento es un factor competitivo global casi tan importante como el
capital o la mano de obra. Por lo tanto, cuanto mas se favorezca el intercambio de
informacion y conocimientos, tanto interna como externamente, mas se beneficia la
organizacion, y mas agil es el aprendizaje. Todas las organizaciones digitales
favorecen de forma muy intensa las redes de informacion internas y externas.

El aprendizaje y desarrollo de la plantilla es uno de los grandes retos en los
procesos de transformacioén, porque las organizaciones tradicionales son muy grandes
y no es tan facil adquirir los conocimientos tecnoldgicos que requiere el nuevo

contexto digital.
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6.8 Resumen del capitulo

En este tema hemos analizado y comprendido las caracteristicas del desafio
de transformacion de las organizaciones tradicionales para adaptarse a un entorno
digital.

El cambio digital tiene un impacto enorme en la sociedad, en nuestra forma
de comportarnos y en nuestra forma de tomar decisiones. El cliente estda mucho mas
informado y es mucho mas comunicativo, busca personalizacién y calidad, y no esta
dispuesto a aceptar la estandarizacion de los modelos tradicionales. También los
empleados buscan un trato personalizado.

El impacto en la forma de hacer negocios de esta nueva realidad es tan
grande, que esta haciendo desaparecer sectores enteros o transformarse de forma
integral. Este es el caso del sector financiero, medios de comunicacion, muisica, etc.

Las nuevas organizaciones se nutren de la filosofia de Lean Management que
predica la generacion del maximo valor al cliente con el minimo gasto y sin temor a
equivocarse. El error es parte del aprendizaje.

El reto es como transformar las organizaciones tradicionales para poder
competir en el entorno digital. 7 palancas son clave para el cambio: la innovacion, la
estrategia y capacidades digitales, nuevos modelos organizativos, nuevas habilidades
y cultura de trabajo, tecnologia y movilidad, aportar valor al cliente y redefinir todos
los procesos para simplificarlos y dinamizarlos.

La cultura de trabajo, los equipos y la colaboracion se transforman:
desaparecen los silos, se revisan los valores, se trabaja por proyecto y no hay
jerarquias. La jerarquia la marca el valor que se aporta al cliente.

La colaboracion es el pilar fundamental que rompe todos los compartimentos
aislados posibles y hace que las personas se conviertan en mejores profesionales.

Y todo este proceso de transformacion, se realiza principalmente con las
personas que estan en la organizacion. El aprendizaje sigue siendo posible. Es
necesaria la evolucion hacia un nuevo profesional que se manejar tanto con los
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conceptos de negocio, como con los tecnologicos es fundamental. Ayudar en este
proceso es tarea fundamental de toda la organizacion.
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