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1 Abstract/ Resumen

1.1 Resumen

Las practicas de gestion del talento son fundamentales para el éxito empresarial, especialmente
si hablamos de empresas, como las empresas de consultoria, en las que el valor aportado se
apoya en el conocimiento y, por tanto, el capital humano juega un papel determinante a la hora
de establecer ventajas competitivas. Por ello, la capacidad de la empresa para atraer talento
adecuado a las necesidades de su negocio y para fidelizarlo y retenerlo, es clave.

Este es un proyecto de intervencion empresarial que consiste en el disefio e implantacion de un
modelo de gestién por competencias y en la definicién e implantacién de su funcionamiento en
cada una de las fases del ciclo de talento de la Unidad de Negocio de Consultoria SAP de una
empresa multinacional de consultoria tecnolégica. A través de esta intervenciéon, hemos podido
comprobar que la mejora del ciclo de talento de la empresa a partir de dicho modelo de gestion
por competencias, clarifica las expectativas de crecimiento profesional de los empleados,
impacta de manera positiva en su motivacién y consigue mejorar su fidelizacion y, por tanto,
disminuir la rotaciéon, ademas de reforzar la marca empleadora y, por tanto, la capacidad de esta
Unidad de Negocio de atraer mas y mejor talento.

Las conclusiones a las que llegamos con este estudio tienen las limitaciones que corresponden
al escaso tiempo transcurrido entre la implantacién de modelo y el trabajo de campo para la
medicion de los resultados, basandose por tanto en percepciones del equipo ejecutivo de la
Unidad de Negocio de consultoria SAP.

Palabras clave:

Gestion del talento, competencias, fidelizacion de empleados, atraccion de empleados, carrera
profesional.

1.2 Abstract

Talent management practices are essential for business success, especially if we are talking
about companies in the consulting sector, where the value provided to customers is based on
knowledge and, therefore, human capital plays a determining role in time to establish competitive
advantage. Therefore, the company's ability to attract talent that fits business needs and retain it,
is essential.

This is a business intervention project that consists of the design and implementation of a
competency-based management model and the definition and implementation of its operation in
each of the phases of the talent cycle of the SAP Consulting Business Unit of a multinational
technology consulting company. Through this intervention, we have been able to verify that the
improvement of the company's talent cycle through this competency-based management model
clarifies the employee’s expectations regarding their professional development, has a positive
impact on their motivation and manages to improve their loyalty and, therefore, reduce turnover,
in addition to reinforce employer branding and, therefore, the ability of this Business Unit to attract
more and better talent.

The conclusions of the study have the limitations that correspond to the brief time elapsed
between the implementation of the model and the field work for the measurement of the results,
being therefore based on perceptions of the executive team of the SAP Consulting Business Unit.

Keywords:
Talent management, competencies, employee loyalty, employee attraction, career.
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2 Introduccién

Vivimos de lleno en la era del conocimiento, la época en la que el mundo se mueve al ritmo de
los flujos de informacion y la unidad de transporte es la tecnologia. El conocimiento es la base
de la efectividad organizacional (Rodriguez, 2006) y base por tanto de competitividad de las
organizaciones y la aplicacion de la tecnologia a todos los niveles de la empresa es una
necesidad de supervivencia. Disponer de conocimiento y la forma en la que se aplica a través de
la tecnologia, ha cobrado un papel clave en la creacién de riqueza (Moreno, Pelayo y Vargas,
2004).

Vivimos por tanto en la Sociedad del Conocimiento, entendida como “aquel estadio de desarrollo
en el que la sociedad detecta el valor estratégico del conocimiento, lo utiliza como sustento de
su competitividad y bienestar y, consecuentemente, dedica esfuerzos a la creacién de nuevos
conocimientos y a buscar las vias para utilizarlos” (Rivero, 2002). La fuente de competitividad es
el conocimiento y su gestion se vuelve clave en la supervivencia, evoluciéon y capacidad de
adaptacion al cambio de las organizaciones. Entendemos la gestidon del conocimiento como “un
conjunto de procesos sistematicos (identificacion, captacién de capital intelectual, tratamiento,
desarrollo y comparticion del conocimiento; y su utilizacién) orientados al desarrollo
organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la generacion de una ventaja competitiva
para la organizacion y/o el individuo” (Rodriguez, 2006).

David Rodriguez, en su articulo de 2006 publicado en el niumero 37 de la revista Educar
(Universitat Autonoma de Barcelona), nos pone sobre la pista: El conocimiento es base de
competitividad de las empresas, reside en las personas y, su captacion, desarrollo y fidelizacion,
son vitales para mantener una ventaja competitiva.

“La informacion y el conocimiento siempre han sido factores que han influido. Sin embargo, ha
sido con la presencia de la tecnologia con la que han cobrado un papel clave en la creacion de
riqueza. Si a ello le afiadimos la posibilidad de digitalizar la informacién y, por consiguiente, de
hacer instantanea y casi gratuita su transmisién, nos encontramos ante el nicleo del cambio de
paradigma econémico y, quiza, también social” (Moreno, Pelayo y Vargas, 2004).

En este contexto general, el desarrollo y el permanente avance tecnoldgico, tanto a nivel social
como empresarial, son el principal impulsor y pueden considerarse una constante, apareciendo
la tecnologia como el eje vertebrador de la cadena de valor extendida de cualquier empresa.

Disefio / Innovacién

Anélisis de Mercado ./‘/’d ‘N\(! Proveedores

A\
\ Desarrollo de producto

. Produccion

Necesidades de los Clientes: g e
Identificacién / satisfaccién . TECNOLOGIA

@ Desarrollo Comercial

Servicio post venta . "\ y
Atencion al cliente & /
@

Operaciones intra empresa
(Finanzas, personas, proveedores, ...)

Figura 1: Cadena de valor extendida empresarial (general). Fuente: Desarrollo propio.

Por todo ello, el conocimiento tecnolégico es un valor estratégico para cualquier organizacion
empresarial y, por tanto, los trabajadores cualificados y expertos en tecnologia son un valor en
alza en cualquier mercado y, especialmente, en el sector de consultoria tecnolégica, ocupado en
proveer de soluciones tecnolégicas empresariales al mercado, en todas sus posibilidades.

Segun el informe de la AEC (Asociacion Espafiola de Empresas de Consultoria) “La consultoria
espafiola. El sector en cifras”, referido a los datos registrados en 2019, afio previo al inicio de la
pandemia, el sector dio empleo durante 2019 a unas 202.000 personas en lo que supuso un
incremento sobre el empleo del sector del afio anterior del 8,9%. Segun el estudio, “por la
naturaleza de su actividad, las empresas de consultoria contratan a los profesionales mas
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cualificados dentro del mercado laboral [...] Entre las preferencias de las empresas en el
momento de la contratacion, predominan los perfiles de areas STEM (Science, Technology,
Engineering y Mathematics)”, que representan tres cuartas partes de los titulados contratados en
el sector en 2019. El estudio destaca el capital humano como el principal activo del sector y el
esfuerzo de las empresas de consultoria dedicado a la atraccion y retencion del mejor talento.

Sin embargo, a pesar de los esfuerzos referidos, el talento en el sector es un bien escaso. En
una entrevista informal a un directivo del area de personas de una de las principales consultoras
del pais (everis), el entrevistado aportd como dato que la empresa tenia abiertas, sin cubrir y sin
candidatos claramente identificados, un total de 2.000 posiciones para perfiles especializados en
algun tipo de tecnologia. La demanda de servicios va, en la actualidad, muy por delante de la
capacidad del sector de encontrar talento especializado.

Segun el “Sondeo a la poblaciéon sector TIC” de Comisiones Obreras (en adelante, CCOOQ) de
2019, el sector TIC (integrado por empresas de servicios integrales de consultoria tecnoldgica,
BPO - outsourcing, produccion de software y subcontratacion para proyectos tecnolégicos), es
“uno de los que méas empleo ofrece por falta de personal cualificado”.

Esta condicion de escasez, unida a la extrema competencia por el talento y, posiblemente, ante
una falta de visibilidad clara en cuanto a la evolucién y el futuro profesional de los empleados,
sitUa a las empresas tecnolégicas a la cabeza en los indices de rotacién de personas, tal y como
se desprende del estudio de LinkedIn comentado en el articulo de Equipos y Talento “LinkedIn
revela los sectores con los niveles mas altos de rotacion”, segin el cual, las empresas
tecnoldgicas (software) fueron las que encabezaron el ranking con una rotacion del 13,2%.

Segun CCOO, mas de la cuarta parte de la plantilla de las empresas del sector ha cambiado de
empleo en los Ultimos tres afos, es decir, mas del 26% de los empleados cambia de empleo
antes de los tres afios de antigliedad.

El analisis llevado a cabo por LinkedIn nos dice que las principales causas de abandono fueron
1 - la falta de oportunidades para avanzar (45%), 2 — estar descontentos con el liderazgo (41%),
0 3 — con el ambiente de trabajo (36%) y 4 — tener un deseo de trabajo mas desafiante (36%),
siendo el sueldo la quinta razén (34%). El dato mas interesante de todos, es que el 74% de los
empleados que participaron en el estudio declararon que permanecerian mas tiempo en su
empresa si esta invirtiese mas en su desarrollo profesional.

De esta forma, las empresas del sector de la consultoria tecnoldgica se ven ante la necesidad
de definir modelos de gestién del talento que supongan, por una parte, un atractivo para
profesionales del sector a los que acercar e incorporar a la empresa y, por otra, un estimulo para
continuar en ella, disminuyendo asi la elevada tasa de rotacion de este tipo de compafiias.

Se trata de incorporar modelos de gestién orientados a atraer a los perfiles adecuados y a
estimularles en su desarrollo profesional sobre la base de unos objetivos de crecimiento bien
descritos, comprensibles, retadores y motivadores, una carrera profesional clara y alcanzable y
unos criterios de promocion perfectamente definidos y alineados con todo lo anterior.

En definitiva, disefiar un modelo de gestién del talento que permita evaluar a las personas que
trabajan en las diferentes areas de la empresa, teniendo en cuenta sus diferentes perfiles
profesionales, basandose en un modelo objetivo de medicién del desempefio, delimitando de
manera precisa la exigencia del puesto de trabajo y ofreciendo de esta forma un itinerario de
desarrollo profesional perfectamente acotado, alcanzable, estimulante y trasparente para
trabajadores expertos, sean candidatos o empleados.

Este proyecto de intervencién consiste precisamente en eso. Se trata de disefiar un modelo de
gestion por competencias que permita hacer mas objetivos los procesos de promocién y los de
retribucion, con competencias asociadas y niveladas para los diferentes puestos de trabajo,
basadas en comportamientos perfectamente descritos y observables, que homogenicen y
comuniquen de forma transparente las causas meritocraticas de las decisiones en estos ambitos,
dibujandose de esta forma para el empleado una carrera profesional atractiva, motivadora y al
alcance del esfuerzo individual y colectivo.

Disefiar e implantar un modelo de este tipo, requiere que diferentes elementos del ciclo de talento
existan para que se soporte, se relacione y sea sostenible y escalable y repercuta positivamente
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en la productividad individual y en los resultados de negocio. En una organizacion basada en el
talento, es fundamental su gestion en todas las fases por las que va transitando, y disponer en
cada una, de las herramientas necesarias para que todo este valor repercuta positivamente en
el negocio.

Evolucionar hacia la gestién del talento pasa por disponer de politicas que cubran el ciclo
completo de asignacion, desarrollo, evaluacion y promocion y su sostenibilidad y evolucién a
futuro dependen de alinear dichos procesos y los de atraccion y seleccion del talento, con un
modelo de gestién por competencias que:

= Refleje las necesidades del negocio.
= Refuerce los perfiles profesionales.

= Viralice entre las personas de la empresa los comportamientos representativos de la
cultura corporativa y los valores.

Se trata de acotar el perfil profesional del capital humano de las empresas de consultoria
tecnoldgica desde tres puntos de vista:

= Corporativo: la forma en la que las personas de la empresa consiguen los objetivos del
negocio de manera diferencial y acorde a la cultura de ésta, es decir, comportamientos
vinculados a los valores corporativos y el propoésito empresarial.

*= Funcional: cudles son los comportamientos que ayudan en el desempefio de
determinadas funciones y son, por tanto, especificas de cada puesto de trabajo.

= Personal: qué caracteristicas comportamentales deben reunir los empleados de la
empresa en cuestion, resultado de su formacion, de su experiencia personal y que
ayudan por tanto a mejorar el rendimiento.

Y sobre esos perfiles descritos trazar el desarrollo profesional de las personas sobre la base de
herramientas de evaluacién, un modelo claro de carreras profesionales y una politica de
promocién y retribucién integrada.

Se entiende el ciclo de talento en empresas de consultoria tecnoldégica como el conjunto de los
siguientes procesos de gestion:

Desarrollo
Plan de formacion
* Trabagjo en equipo
Modelo de liderazgo

« Plan de carrera
« Plan de sucesion
* Plan de retribucion

Promocién

Asignhacién o o Evaluacién

» Staffing
* Gestion de equipo
* Trabajo en equipo
* Formacion especifica
* Clima laboral

* Feedback continuo
* Modelo de competencias
« Plan de desarrollo

Comunic

Figura 2: Ciclo del talento adaptado a empresas de consultoria tecnoldgica. Fuente: ayao (www.ayao.es).

El modelo de gestion por competencias debera condicionar los procesos de atraccion y seleccion
de candidatos, permeard también en el proceso de onboarding o inclusion de nuevos empleados,
serd un input adicional en el proceso de asignacién de personas a proyectos, marcard
definitivamente el plan de desarrollo individual de cada empleado (junto con las necesidades de
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desarrollo de tipo técnico y funcional/sectorial), serd la base sobre la que evaluar regularmente
el desempefio de los empleados vy, los resultados de dicha evaluacién marcaran las propuestas
de promocién de cada empleado.

Ademas, el modelo debera ser también una herramienta para hacer mas objetivo el proceso de
desvinculacion, en los casos de rotacién deseada por la empresa.

2.1 Justificacion

Las empresas del sector de la consultoria viven desde hace afios inmersas en una lucha
encarnizada por el talento, tanto por su atraccién como por la fidelizacion de este.

Una de las herramientas en las que se han basado algunas empresas para asegurar el éxito en
la pelea, es la retribucion, es decir, ofrecer condiciones econdmicas por encima del mercado,
lastrando con ello en parte el margen de la empresa, pero asegurando una mayor continuidad
de ingresos. En definitiva, una estrategia basada en un menor margen pero una mayor
cargabilidad.

El analisis ha demostrado que el salario es s6lo un atractivo de corto plazo y no es la razén
principal que lleva a los profesionales a cambiar de empresa. Como veiamos antes, segun el
analisis de LinkedIn, las principales causas de cambio de empleo fueron: 1 — la falta de
oportunidades para avanzar (45%), 2 — estar descontentos con el liderazgo (41%), o 3 — con el
ambiente de trabajo (36%) y 4 — tener un deseo de trabajo méas desafiante (36%), quedando el
salario en quinto lugar (349%).

Mi experiencia particular en el sector tecnologico y, mas concretamente, en empresas de
consultoria tecnoldgica (como empleado y como consultor externo) es que el salario no es un
determinante de largo plazo en el compromiso de los consultores con su empresa, pero si lo
son otros factores mucho mas importantes y que provocan un mayor engagement:
Principalmente, por una parte, disponer de la posibilidad clara y sobre la base de criterios
objetivos de poder desarrollar una carrera profesional en la empresa y, por otra, tener lideres
motivadores, de los que aprender a partir del ejemplo y que ejerzan un liderazgo transformador
gue impulse la autonomia.

Personalmente, creo que el atractivo de cualquier empresa estd mucho mas en esos dos
factores que en el sueldo, especialmente en el sector de la consultoria tecnoldgica. Y
profesionalmente he tenido la posibilidad y sigo teniéndola, de colaborar con empresas del
sector en el disefio de diferentes politicas y procesos relacionados con el ciclo del talento y de
modelos de gestién por competencias que sienten las bases de funcionamiento de las politicas
de talento de la compafiia y aseguren un capital humano mas alineado con la idea de empresa.

Uno de estos proyectos, que he dirigido y desarrollado personalmente, es el que pretende ser
el contenido de este Trabajo Final de Master. Consiste en el disefio, desarrollo e implantacion
de un modelo de gestién por competencias y algunas de las politicas necesarias asociadas
(carreras profesionales, criterios de promocién y parrillas salariales), para el departamento de
consultoria SAP de la sede en Espafa de una gran empresa multinacional del sector.

Mi conviccion es que el modelo ayudara a clarificar la oferta de la empresa en cuanto a desarrollo
de carrera y convertira el area en una opcién mucho mas atractiva, tanto para consultores SAP
del mercado (candidatos), como para los consultores ya incorporados, lo que redundara en
mejores tasas de fidelizacion de empleados del &rea.

2.2 Elreto

La pregunta que trataremos de contestar, por tanto, a partir de la intervencion, es: ¢podemos
realmente, desde un modelo de gestién por competencias, influir de manera positiva en la marca
empleadora y, por tanto, atraer mas y mejores candidatos, ademas de disminuir las cifras de
rotacion no deseada de la empresa?

2.3 Objetivo y alcance

Este proyecto de intervencion trata del disefio e implantacién de un modelo de gestion por
competencias y su impacto en los principales procesos afectados del ciclo del talento (seleccion,

Master Universitario en Direccion y Gestion de Recursos Humanos Péagina 10 de 61




La gestion del talento basada en un modelo de Gestion por Competencias y su impacto en los indices de atraccion y de
fidelizacion de personas

onboarding, asignacion, desarrollo, evaluacion y promocion) para el area de consultoria SAP de
una empresa multinacional de consultoria tecnoldgica con sede en Espafia (en la que trabajan
aproximadamente alrededor de 4.000 empleados de los mas de 100.000 distribuidos por el
mundo) y centro de decision principal en la UE.

El objetivo es influir de manera positiva en la marca empleadora de la empresa en general y
de su departamento de consultoria SAP en particular, mejorando por tanto la capacidad de
atraccion de mas y mejores candidatos y, mejorar la fidelizacion de los empleados (sobre
la base de la disminucién del indice de rotacion del departamento), a partir de una carrera
profesional clara, retadora y basada en criterios objetivos.

El alcance del proyecto es la definicion del modelo, su implantacion y la medicion, en la medida
de lo posible, de los resultados en cuanto a capacidad de atraccion de candidatos,
incorporaciones Yy fidelizacion (indice de rotacion).
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3 Revision de la literatura

3.1 Lagestion del talento como herramienta de desarrollo empresarial

En los tiempos que vivimos donde las organizaciones compiten en un entorno global y el trabajo
en remoto, especialmente en el sector tecnologico, es un modelo de trabajo cada vez mas
extendido, la lucha por el talento entre las empresas es, igualmente, una pelea global y, por
tanto, el desarrollo de practicas de gestion del talento que nos permitan atraer a los mejores y
retener a los ya incorporados, se traduce en un aspecto vital para la supervivencia y la
competitividad de las organizaciones.

Las empresas, con la finalidad de mantener su competitividad en un entorno cada vez mas
incierto y complejo, en el que la constante es el cambio, deben gestionar el conocimiento como
estrategia de supervivencia y competitividad (Moreno, Pelayo y Vargas. 2004). Y son las
personas las portadoras de ese intangible, por lo que es el factor humano, en definitiva, el
talento, el objetivo de las politicas de gestion, dirigidas a incorporarlo, desarrollarlo y mantenerlo.

La gestion del talento como proceso aparece en 1990 y, desde entonces, sigue siendo un
concepto de vital y creciente importancia en la estrategia empresarial, pues cualquier empresa
hoy en dia entiende que las habilidades y conocimientos de sus empleados son claves en la
consecucioén del éxito de las organizaciones (Kamlesh y Manisha, 2017). En 1997, McKinsey
and Company acufié la expresion “la batalla por el talento” en una clara alusion a la escasez en
el mercado de trabajo de personas con talento especializado y la necesidad consecuente de las
organizaciones de tomarse en serio la gestién del talento, como herramienta para acceder a ese
bien escaso y para mantenerlo.

La gestién del talento en las organizaciones tiene ademas un impacto demostrado en el
rendimiento de las personas (Munaza Bibi, 2018), una fuerte relaciéon en positivo con la marca
empleadora percibida (Kamlesh y Manisha, 2017) y se revela como una de las herramientas
mas efectivas a la hora de garantizar el compromiso de los empleados con su trabajo (Pandita
y Ray, 2018).

Entendemos la gestion del talento como un conjunto de practicas organizacionales disefiadas
para atraer, desarrollar y retener el talento, asi como para gestionar las carreras profesionales
de modo que puedan atenderse demandas futuras contando con el individuo correcto para el
puesto adecuado (Capelli y Keller, 2014).

De manera mas concreta, sobre la base del estudio de Kamlesh Kumar Maurya y Manisha
Agarwal (2017), entendemos que la gestién del talento en una empresa implica:

= Incorporar y transparentar la creencia de que disponer del mejor talento a todos los
niveles supone un desempefio organizativo por encima de los competidores.

= Pilotar procesos de atraccion y seleccién que se enfoquen en la incorporacion de las
personas mas competentes y con mayor compromiso organizacional.

= Identificar los niveles de desempefio de los empleados con el objetivo de ajustar las
decisiones sobre la gestién de las personas a los resultados de las evaluaciones.

= |dentificar las necesidades de desarrollo de las personas sobre la base de los objetivos
empresariales y las carreras profesionales proyectadas y, ofrecer las necesarias
oportunidades de formacion para asegurar el completo desarrollo del maximo potencial
de todos los empleados.

= Entender la importancia de conocer a las personas de la organizacién, sus
necesidades, inquietudes y valores, y establecer los canales necesarios que aseguren
una comunicacion fluida con los empleados.

= Asegurar que los empleados entienden cual es su contribucion a los objetivos de la
empresa desde su puesto particular y ofrecer oportunidades de trabajo retadoras desde
la perspectiva individual.

= Mediry reconocer los méritos individuales sobre la base de un sistema de recompensas
y promociones con criterios objetivos.
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= Entender las necesidades individuales y colectivas de conciliacion.

3.1.1 Lagestion del talento v el rendimiento de los empleados

Partimos por tanto de la base de que la gestién del talento es un aspecto vital para las
organizaciones para poder competir de manera eficiente en la incorporacion del talento
necesario (Bibi, 2018). Mas aln, el desarrollo de practicas de gestion del talento, como
identificacion, atraccién, seleccién, formacion y retencion del individuo, pueden ayudar a la
organizacion a utilizar las capacidades y el rendimiento de los empleados con talento, hacia la
consecucion del éxito, tanto a nivel local como a nivel global (Taha, Gajdzik y Zaid, 2015).

Existe literatura diversa que relaciona de manera directa e inequivoca las practicas de gestion
del talento con el nivel de desempefio de los empleados. Asi por ejemplo, se identifica un efecto
positivo entre las practicas de desarrollo del talento, desarrollo de la carrera profesional y
conciliacion, con el desempefio de los empleados (Ndolo, 2017) y, adicionalmente, también se
especifica un efecto positivo de las practicas de gestion del talento en el desempefio de los
empleados y la satisfaccion laboral de estos (Dixit y Dean, 2018).

En el analisis de Munaza Bibi (2019) sobre el impacto de la gestion del talento sobre el
desemperio de los empleados, se demuestra que existe una influencia positiva y significativa de
las practicas de gestion del talento (en concreto, las referidas a los procesos de reclutamiento y
seleccion, desarrollo y formacién a través del coaching y mentoring y compensacion) en el
desempefio de los empleados.

Talent Attraction

[ Recruitment & Selection ]

Talent Learning & Development
] —_— [ Employee Performance ]

[ Coaching & Mentoring

Talent Retention

[ Compensation ]

Figura 3: Marco Tedrico para el andlisis de la influencia de las practicas de gestion del talento sobre el
desempefio de los empleados. Fuente: Munaza Bibi (2019). SEISENSE Journal of Management, Volume
2, number 1, pp. 22-32.

Parece por tanto l6gico pensar que unas practicas adecuadas de gestion del talento que
pretendan impulsar el desarrollo de los empleados, su carrera profesional y sus posibilidades
de conciliacién, tendran un efecto positivo sobre el desempefio de estos y su satisfaccion laboral
y, mejoraran, por tanto, la fidelizacién medida como tasa de rotacion no deseada.

3.1.2 Lagestion del talento vy la marca empleadora percibida

En 1996, Ambler y Barrow introdujeron el término “employer branding” en el campo de la gestién
de recursos humanos (HRM — Human Resources Management). Entendemos “employer
branding” como el proceso de desarrollo y comunicacion de factores organizacionales que son
especificos y duraderos de una marca, como opcion empleadora y que marcan la diferencia
respecto a sus competidores (Backhaus y Tikoo, 2004). Segun los autores, los esfuerzos de una
empresa dirigidos a crear “employer branding” (o marca empleadora en espafiol), consiguen
generar y mantener una percepcion de identidad y cultura organizacional que puede traducirse
en una mayor lealtad de los empleados y una mayor productividad.

Son los atributos organizacionales como el atractivo organizacional, politicas de remuneracion
interesantes, relaciones interpersonales, oportunidades de crecimiento profesional,
reconocimiento e imagen corporativa, los que generan que una empresa sea la opcién elegida
por los potenciales candidatos para incorporarse, asi como la opcion elegida por los empleados
de esa empresa para permanecer en ella, frente a otras opciones de la competencia (Kamlesh 'y
Manisha, 2017).
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La cuestion es entender si las practicas de gestion del talento tienen o no un efecto sobre el
atractivo de la empresa como empleador, tanto para candidatos potenciales como para
empleados ya incorporados, disminuyendo asi la tasa de rotacién no deseada. En ese sentido,
hay estudios que relacionan el desarrollo de una comunidad de marca entre los empleados de la
empresa (como una de las claves del éxito empresarial al actuar sobre la fidelizacion y sobre la
atraccion de candidatos), con disponer de practicas de gestién del talento definidas e
implantadas.

Los empleados de una organizacion son el primer mercado de cualquier empresa para demostrar
sus valores, beneficios y factores diferenciales para provecho mutuo (Ahmed y Rafig, 2003). El
estudio presentado por Kamlesh y Manisha en 2017 sobre la influencia de la gestién del talento
en la percepcién de los empleados sobre la marca empleadora, demuestra el impacto positivo
de los esfuerzos organizacionales por gestionar adecuadamente el talento a la hora de afiadir
valor a la imagen de la empresa y convertirse en un atractivo entre los propios empleados. En
concreto, el estudio revela que las practicas implementadas en los campos de compensacion y
beneficios, conciliacion y atraccion y seleccion, son las que mas influyen en la percepcion en
positivo de la marca empleadora. En resumen, los autores aseguran que el desarrollo de
estrategias de gestion del talento centradas en la persona (en el empleado) es necesario para
aumentar el atractivo de la empresa como marca empleadora. El estudio demuestra que el uso
de practicas de gestion del talento diferenciales causa un impacto positivo en el “employer
branding”.

3.1.3 Lagestién del talento y el engagement de los empleados

El “employee engagement” es un concepto importante desde el punto de vista de la fidelizacion
del talento en la organizacién. Este tipo de empleados demuestran una creencia / percepcion
comun de que su trabajo influye en el rendimiento y los resultados de su empresa. Es la creencia
en que la forma en la que ellos actian en el trabajo, crea valor para la organizacion (Albrecht,
Bakker, Gruman, Macey y Saks, 2015).

Como concluyen Pandita y Ray (2018) en su estudio sobre la relacion entre la gestion del talento
y el “employee engagement” y su impacto en la retencion de los empleados, los niveles de
engagement de los empleados de una organizacion determinan la decisibn de estos de
permanecer en la empresa 0 buscar otras alternativas. Aseguran que el engagement de los
empleados se traduce en innovacién, entusiasmo en el trabajo, productividad, comportamiento
ciudadano y mejores resultados en general, llevando a menores niveles de abandono y
absentismo. Y el engagement de los empleados se traduce en mejores ratios de retencion.

La estrategia de gestién del talento de la empresa debe buscar atraer a los mejores (medido el
término en relacion con lo que la empresa considera que encaja mejor en su modelo de negocio,
en sus valores y en su propésito) y retenerlos. Las buenas practicas de gestion del talento,
segun el modelo de Pandita y Ray (2018), deben incorporar:

= Gestion del desempefio a través de procesos de feedback (fase de evaluacion en el
ciclo del talento presentado anteriormente), tanto positivo como sobre areas de mejora,
aportando al empleado un horizonte claro de mejora y la motivacioén para continuar con
su desarrollo.

= Desarrollo de una estrategia completa de compensacion y beneficios que incentive los
comportamientos deseados y demuestre justicia retributiva y equidad. Dicen los
autores que los empleados que se sienten remunerados de una forma justa, tanto
financieramente como de cualquier otra manera, siguen entregando buenos resultados
y sintiéndose satisfechos con sus trabajos.

= Disponibilidad de oportunidades de formacién y desarrollo del talento para mantener
actualizados los conocimientos y las habilidades e incluso para reorientar la carrera de
determinados empleados, alineando las personas con las competencias requeridas y
con una carrera profesional de largo plazo. ElI mantenimiento actualizado de los
empleados consigue mejores tasas de desempefio y permite ademas el crecimiento
personal.
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=  Planificacion y gestion de la carrera profesional como oportunidad de la organizacion
para demostrar que se preocupa por sus empleados y consiguiendo al mismo tiempo
mayor sostenibilidad del talento en la empresa.

Todo esto mejora las capacidades de la empresa de retener o fidelizar el talento, fomentando su
crecimiento. Los autores diferencian entre estrategias de gestion del talento orientadas a la
atraccion por una parte y a la retencién por otra:

(" Strategies for Talent Management )
4 N\ /7 )
Employee retention strategies:
| . . = Performance and potential
Employee attraction strategies: assessment
= Employer branding = Career path management
= Becoming an employer of = Assessment centers
choice = Feedback mechanisms (e.g.
= Creating a recognized great 360 degree feedback)
place to work = Learning initiatives
= Coaching and mentoring
= Competency mapping
> ~ -

Figura 4: Estrategia para la gestion del talento. FUENTE: Collings, D.G. and Mellahi, K. (2009), “Strategic
talent management: a review and research agenda”, Human Resources Management Review, Vol. 19 No.
4, pp. 304-313.

En definitiva, tal y como concluyen los autores, la permanencia en la empresa es una decision
gue puede estar influenciada por las emociones del empleado y, estas, pueden afectarse
positivamente por acciones impulsadas por la organizacion desde practicas concretas de gestion
del talento.

3.2 Lagestion por competencias

“‘Desde la Direccion de Recursos Humanos [de cualquier empresa] se debe favorecer la
atraccién, el desarrollo y la retencién de un capital humano capaz de crear, aplicar y transmitir
los conocimientos valiosos para la organizacién; y todo ello hacerlo en linea con los objetivos del
negocio [...]. En este sentido, la Gestion por Competencias se erige como una de las
herramientas mas poderosas para dirigir estratégicamente los recursos humanos”, (Moreno,
Pelayo y Vargas, 2004).

La Direccion Estratégica de Recursos Humanos (DERH en adelante), en palabras de los
anteriores autores, se convierte en un aspecto critico para cualquier organizacion en busca de
una ventaja competitiva en la sociedad del conocimiento. Y esto implica necesariamente, para
poder conseguir los resultados deseados de impacto positivo en el negocio, un alineamiento
entre la estrategia de la empresa y las acciones disefiadas y emprendidas desde la direccion de
recursos humanos, de modo que nunca se pierda de vista el horizonte estratégico del negocio.
Para ello, la DERH debe apoyarse sobre cinco pilares fundamentales, segun los profesores Angel
Cabrera y Luis Gémez-Mejia (2002), o “las cinco Aes”:

= Analisis multiple: Debe mantenerse una visién multiple del comportamiento de las
personas (agentes econdémicos, sujetos psicoldgicos y actores sociales), para poder
entender de una manera mas aproximada a la realidad los cambios de comportamiento.

= Alto rendimiento: El disefio e implantacion de practicas de gestion del talento debe
tener un impacto claro y positivo sobre los resultados del negocio y el valor de la
organizacion.

= Alineamiento horizontal entre las diferentes practicas de gestiéon del talento que
decidan implantarse (coherencia interna) y alineamiento vertical con la estrategia de la
empresa y las competencias esenciales que esta delimita (coherencia externa).

= Apreciacién en el sentido de medir los resultados sobre el rendimiento organizativo
gue se producen como consecuencia de la implantacién de practicas de gestién del
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talento. La validacion empirica de la mejora de resultados empresariales como
consecuencia de las practicas de gestion del talento es lo que realmente generara una
percepcion de que la funcién de personas de la organizacion es estratégica.

= Adaptacion: Como describe Begofa Lopez-Cano Ibarreche (2015), “la necesidad de
hacer frente a la incertidumbre y la necesidad de articular mecanismos de lo que
podriamos llamar «improvisacion orquestada» en la empresa, con el correspondiente
desarrollo de flexibilidad, iniciativa y creatividad entre los empleados a todos los
niveles”.

Se trata de fomentar comportamientos acordes con las necesidades empresariales marcadas
por el mercado y las necesidades de aprendizaje y desarrollo profesional de los empleados en
linea con la estrategia organizacional. Es decir, una gestion del talento que tiene en cuenta, sobre
la base de los objetivos del negocio, los conocimientos, habilidades, actitudes e intereses del
capital humano de la empresa, o sea, la identificacion, la formulacion, el desarrollo y la aplicacion
de las competencias personales que la empresa precisa (Moreno, Pelayo y Vargas, 2004), para
alinear la DERH con la estrategia del negocio.

El concepto de competencia se atribuye (mayoritariamente) a McClelland, profesor de psicologia
de la Universidad de Harvard, pero asegurar su origen no parece resultar nada facil dado el
ingente nimero de referencias al término existentes.

Parece que el primer uso del término “competencia”, y esta precision es importante por la
etimologia de la palabra y el significado que de ella se desprende, esta en el dialogo platénico
Lisis, (Angel José Olaz Capitan, 2018), sobre la naturaleza de la amistad. En él se hace uso del
término “ikanotis”, derivado de “iknoumai” que significa “llegar”. Esta palabra se entiende como
la cualidad de “ser ikanos”, o lo que es lo mismo, ser capaz, disponer de la habilidad de conseguir
algo o cierta destreza para lograr aquello que se acomete (Lopez, 2016).

Pero volviendo a McClelland, éste en 1973 define el término como “la caracteristica esencial de
la personay que es la causa de su rendimiento eficiente en el trabajo”. Algo que realmente causa
un rendimiento superior en el trabajo (Olaz, 2018). Posteriormente, a finales de la década de los
80, en Harvard Business Review se publicaron diversos articulos en torno al concepto de “Core
competencies” o competencias centrales (o clave) de la organizacién, es decir, las capacidades
especificas de la empresa que contribuyen de una manera diferencial a satisfacer las
necesidades de los clientes, que son patrimonio de la empresay, por tanto, dificiles de imitar por
los competidores y permiten la evolucion de la organizacién en términos de desarrollo de negocio
y acceso a huevos mercados (Moreno, Pelayo y Vargas, 2004).

En resumen, podemos considerar una competencia como “la unién integrada y arménica de los
conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y actitudes (saber ser y estar) que son
necesarios en el personal de una organizacion para que éste desempefie adecuadamente una
actividad laboral concreta”, (Moreno, Pelayo y Vargas, 2004).

Habilidades

Conocimientos
(SABER) (SABER HACER)

Actitudes
(SABER SER Y ESTAR)

Intereses (QUERER)
Personalidad (SER)

Figura 5: Componentes de la competencia personal. FUENTE: Moreno, Pelayo y Vargas (2004).

A la hora de definir las competencias para la gestion del talento de una organizacién, es
fundamental, tal y como indican Moreno, Pelayo y Vargas (2004), huir de concepciones
generalistas y encajar las definiciones en el contexto laboral y de negocio en el que deben ser
aplicadas, es decir, los diccionarios de competencias especificos de una organizacion deben
haber sido definidos para las caracteristicas especificas de esta empresa en términos de
negocio, estrategia, vision, valores, personas, proposito, etc.
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En definitiva, la gestion por competencias es la forma de conseguir que el desarrollo de un puesto
de trabajo determinado se realice de la manera mas eficaz posible, desde el punto de vista de la
empresa en relacion con lo que significa en su contexto la eficacia.

La gestion del capital humano de una empresa sobre la base de un modelo de gestion por
competencias, implica impregnar todos los procesos de gestion del talento de la organizacion de
dichas competencias. En el caso que nos ocupa, a saber, la gestion del capital humano del area
de SAP de una empresa de consultoria tecnolégica, una gestion por competencias supone
barnizar con el modelo de competencias que se defina, los procesos del ciclo de talento:

= Atraccion de personas, clarificando el perfil buscado y elaborando los mensajes en las
acciones de atraccion a partir de los comportamiento que se quiera atraer.

= Selecciéon de personas sobre la base de puestos claramente definidos, entre otras
cosas, en términos de competencias.

= Inclusidon (onboarding), clarificando al nuevo empleado desde el momento de su
entrada en la empresa cuales son sus objetivos de evolucién profesional en términos
de desarrollo de competencias y cual es la evolucion que puede esperar en funcién de
su trayectoria personal en dicho desarrollo.

= Asignacién, teniendo en cuenta las necesidades del puesto en términos de
competencias, ademas de conocimientos y experiencia.

= Desarrollo de las personas en funcién de las competencias que se supone deben tener
asimiladas y aquellas en las que deben centrarse para el transito de la carrera
profesional definida y aspirada por el empleado.

= Evaluacion de los comportamientos observados del empleado que permitan al
evaluador clarificar si se cumple o no con la exigencia del puesto en términos de
competencias y en qué medida, de cara a el proceso posterior de promocion o a una
posible desvinculacidn (en funcién de criterios establecidos y comunicados desde el
inicio).
Tal y como explican Moreno, Pelayo y Vargas, (2004) en su articulo “la gestion por competencias
como herramienta para la direccion estratégica de los recursos humanos en la sociedad del
conocimiento”, en la definicién de las competencias y su aplicacién a los puestos de trabajo,
deben respetarse los siguientes principios:

= Cada competencia debera tener una denominacion y una definicién precisa, evitando
ambigledades y significados poco comprensibles y descrita en términos de
comportamientos observables.

= Cada competencia debera tener un nimero concreto de niveles que responden a
conductas observables y objetivas y no a juicios de valor ni criterios subjetivos.

= Todas las competencias podran desarrollarse, es decir, los empleados podran transitar
desde los niveles inferiores a los niveles superiores como resultado de la experiencia
y el desarrollo de sus habilidades a partir de programas de formacién disefiados ad
hoc.

= Habr4d competencias de caracter genérico, aplicables a cualquier empleado de la
empresa y otras mas especificas o técnicas propias del puesto de trabajo. Deberan
estar adecuadamente diferenciadas.

= Por ultimo, deberan estar identificadas las competencias criticas, prioritarias o
imprescindibles, es decir, el minimo exigible que debera cumplir cualquier empleado
de la empresa.

3.3 Hipotesis

Sobre la base de los fundamentos tedricos expuestos, la hipdtesis que se pretende contrastar a
través de este trabajo es que, en el marco de actuacion de la gestion del talento de la Unidad de
Negocio de SAP de nuestro cliente, la definicion de un nuevo modelo de gestion por
competencias y el disefio de su funcionamiento en cada uno de los procesos del ciclo de
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gestion del talento, nos permitira influir positivamente sobre la capacidad de atracciéon de
nuevo talento y sobre la capacidad de fidelizacion del talento existente.

Esta es en definitiva la hipotesis de investigacion que este trabajo tratara de confirmar, mediante
el desarrollo de un trabajo de campo basado en entrevistas y encuestas de percepcion al equipo
directivo de la Unidad de Negocio, entendiendo que los resultados que obtengamos hay que
tratarlos con la precaucién que aconsejan las limitaciones temporales para la implantacion y
consolidacién del modelo.
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4 Referentes practicos

Para el disefio y al puesta en marcha del ciclo del talento en el area de consultoria SAP de
nuestro cliente, se hizo un breve andlisis para entender el estado del arte de la gestién del talento
sobre la base de un modelo de gestién por competencias.

Se analizaron algunas empresas del sector de consultoria tecnoldgica, tratando de entender el
planteamiento de cada una en 8 aspectos: 1 — Piramide de carreras, 2 — parametros de
evaluacion, 3 — evaluacion del desempefio, 4 — politica de staffing (asignacién), 5 — modelo de
retribucion, 6 — modelo de desarrollo, 7 — employer branding y employee experience y 8 — impacto
cultural.

Adicionalmente, se estudid en particular el modelo de gestion de personas implantado por una
de las empresas analizadas, en un Centro de Mantenimiento SAP (proyectos de mantenimiento
de instalaciones SAP en clientes), asimilado al concepto de factoria de software.

Ademas, se analizé el modelo de gestion por competencias de una empresa de sector retail, el
planteamiento de competencias red del Grupo de Investigacién de Organizaciones Sostenibles
(GIOS) de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de la Universidad Politécnica
de Madrid (ETSII-UPM) y el Diccionario de Competencias Béasicas de una gran entidad financiera
multinacional.

4.1 Benchmark en el sector de la consultoria

4.1.1 Definicidon de los conceptos clave del andlisis

= Pirdmide de carreras: Estructura los diferentes perfiles profesionales existentes en un
area/unidad de negocio en base a la experiencia y habilidades requeridas,
estableciendo relaciones y criterios de paso entre cada uno de ellos.

= Parametros de evaluacion: Conjunto de criterios que permiten valorar el desempefio
exitoso de un profesional:

= Valores: atributos que caracterizan y alinean el ADN de una organizacién y las
actitudes de las personas.

= Competencias: habilidades de la persona requeridas en un puesto de trabajo
o funcién para su exitoso desempefio.

= Estilos de liderazgo: competencias especificas ligadas al liderazgo de un
profesional, tanto a nivel negocio, como a nivel gestién de equipos/personas.

= Objetivos: metas concretas y medibles a lograr por un empleado en un espacio
de tiempo concreto y en relacién con sus funciones y responsabilidades.

= Potencial profesional: visibilidad que existe sobre las capacidades futuras de
un profesional para el desempefio de funciones/responsabilidades de alto valor
estratégico.

= Evaluacion del desempefio: Proceso destinado a observar, evaluar, dar feedback y
desarrollar a los profesionales de una compafiia, basado en diferentes parametros, en
el que actian diferentes roles y generalmente soportado por una herramienta
tecnoldgica.

= Politica de staffing (asignacién): Politica interna que define los criterios para tener en
cuenta a la hora de asignar profesionales a los diferentes proyectos/servicios a poner
en marcha: experiencia, disponibilidad, coste, habilidades a desarrollar, etc.

= Modelo de retribucién: Modelo que especifica la retribucion asociada a cada uno de los
niveles/categorias/carreras profesionales, identificando componentes retributivos y los
criterios necesarios para lograrlos.
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Modelo de desarrollo: Conjunto de politicas, procesos y herramientas que se ponen a
disposicion de un profesional para impulsarle a mejorar su desempefio en términos de
competencias, objetivos, valores, liderazgo, etc.

Employer branding y employee experience: Conjunto de iniciativas de una organizacion
destinadas a la venta “interna” y “externa” de sus capacidades y atractivos para atraer,
desarrollar y mantener motivados a empleados con talento y/o potencial. Por ejemplo:
carrera internacional, eleccién de proyecto, conciliacion, etc.

Impacto cultural: Se refiere al conjunto de opiniones, percepciones y reacciones de los
profesionales de una compafiia ante la puesta en marcha de un modelo de talento, y
que reflejan la efectividad y resultados de este de cara a conseguir sus fines o
principios.

4.1.2 Consultora tecnolégica global espafiola

Mas de 27.000 empleados, presente en 17 paisesy con 4 lineas de negocio. Su modelo pretende
alinear negocio y capacidades requeridas con las personas y viceversa, y crear una cultura
basada en la meritocracia y la excelencia.

Piramide de carreras: Ordena y clarifica la estructura, alineandola al negocio. Permite
el crecimiento vertical y horizontal, estableciendo velocidades/niveles adaptados a los
diferentes perfiles.

Parametros de evaluacion: Fija criterios objetivos de cara a tomar decisiones de
promocion, feedback, etc. Favorece la especificidad y personalizacion del desarrollo.

Evaluacion del desempefio: Busca el feedback y desarrollo continuo (sin hitos fijos). Se
basa en la involucracién de todos los roles (feedback 360). Su nho cumplimiento implica
penalizaciones.

Politica de staffing (asignacion): Alinea demandas del negocio (cliente, timing,
experiencia del perfil) con demandas del empleado (skills a desarrollar, preferencias
de proyecto, etc.).

Modelo de retribucion: Establece bandas y criterios en base a tipo de carrera, nivel, rol
ejecutado y desempefio mostrado. Cuenta con mecanismos para evitar el
sobrecrecimiento salarial.

Modelo de desarrollo: Personalizable y adaptable a las necesidades de cada
profesional. Diversificado en cuanto a herramientas, foco en KW vy skKills.

Employer branding y employee experience: Posibilidades de carrera son amplias. Alta
involucracion RRHH y negocio en la carrera: mentores, staffing, etc. “Esfuerzo =
crecimiento”.

Impacto cultural: Modelo con “consecuencias”: subidas, prestigio, confianza,
reconocimiento. Forma parte del ADN de la compaiiia.

4.1.3 Consultora tecnolégica y de negocio global estadounidense

Mas de 500.000 empleados, presente en 120 paises y con 4 lineas de negocio. Su modelo
pretende alinear negocio y capacidades requeridas con las personas y viceversa, y crear una
cultura basada en la meritocracia y la excelencia.

Piramide de carreras: Una Unica carrera para todos, diferentes criterios de acceso/paso
en funcién del negocio. Directamente ligada al proceso de evaluacion, promoviendo la
promocion por méritos.

Pardmetros de evaluacion: Mide valores, competencias y objetivos concretos de
desempefio. Resultados esperados de cada rol del modelo se encuentran muy
clarificados y sefialados.

Evaluacion del desempefio: Proceso corporativo basado en meritocracia pura. La bolsa
de “subidas” se reparte anualmente mediante una “Campana de Gauss”.
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= Politica de staffing (asignacion): Trata de alinear demandas del negocio (cliente, timing,
experiencia del perfil) con demandas del empleado (skills a desarrollar, preferencias
de proyecto, etc.).

= Modelo de retribucién: Fija bandas fijas por categoria/carrera. Subidas decididas por
"Campana de Gauss” anual. Los no promocionados pueden acceder a formacion,
bonos, etc. en funcién de sus méritos.

= Modelo de desarrollo: Personalizado e individualizado en funcién del rol que se
desempenfiay de lo que se espera del profesional. Acceso a herramientas de formacion
"potentes” tanto internas como externas (Masters, etc.).

= Employer branding y employee experience: Proceso de onboarding muy cuidado (1,5
meses), orientado a alinear y explicar el ADN corporativo en nuevas incorporaciones.

= Impacto cultural: Modelo muy organizado y procedimentado por Recursos Humanos.
ADN interiorizado en la cultura de todos los empleados. Seguimiento del modelo es
estricto y no da lugar a imperfecciones en su aplicacion.

4.1.4 Consultora tecnoldgica global francesa

Mas de 270.000 empleados, presente en 50 paises y con mas de 10 lineas de negocio. Su
modelo pretende organizar y segmentar perfiles en base a necesidades del negocio y establecer
bases para el control econémico de las operaciones y proyectos.

= Piramide de carreras: Define la estructura de puestos en base a la estrategia de
negocio, alineandola a la rentabilidad esperada en proyectos. Basada en 5 niveles
profesionales, no favorece la diversidad de perfiles. 3 velocidades.

= Parametros de evaluacién: Se centran en los cuatro &mbitos del proyecto, a saber, 1 —
delivery, 2 — cliente, 3 — equipo y 4 — negocio. Aporta una visién del nivel de desarrollo
profesional de los equipos.

= Evaluacién del desempefio: Proceso obligatorio pero sin consecuencias en el resto de
elementos. Potencia el alineamiento de las capacidades disponibles a las requeridas
para crecer.

= Politica de staffing (asignacién): Basada en criterios de necesidades del cliente y de
rentabilidad esperada en el proyecto.

= Modelo de retribucién: Establece bandas y criterios en base a tipo de carrera,
estableciendo limitaciones. No estd vinculado directamente al desempefio sino a la
rentabilidad esperada.

= Modelo de desarrollo: Dos lineas:

= Desarrollo de liderazgo en perfiles MM (key roles).
= Programa para “behind track”.

= Employer branding y employee experience: Consultores/programadores con foco de
carrera no agresivo. Tendencia a la “comodidad”. Tipologia de proyectos estable y poco
retadora.

= |mpacto cultural: Impacto medio del modelo en el desarrollo de carrera. Tendencia a la
estandarizacion de perfiles. Rotacion de altos potenciales es alta.

Esta empresa dispone de centros de mantenimiento de sistemas SAP que gestiona como
factorias de software y para los que dispone de un modelo de gestion del talento asimilado a
estas, con las siguientes caracteristicas:

4.1.4.1 Principios del modelo de centros de mantenimiento SAP

Tienen implantado un modelo industrializado de desarrollo de proyectos SAP (Industrialised
Delivery Platform). Se trata de un modelo de factoria SAP orientado a servicios de mantenimiento
y proyectos con modelo de delivery nearshore.
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Estan en la fase final de transformacion de la piramide actual hacia un modelo industrializado
gque maximice la rentabilidad de los servicios de mantenimiento y nuevos proyectos de
implantaciéon. Como parte del proceso, tratan de reforzar, facilitar y apoyar la labor de los
gerentes para llevar a cabo la transformacion a nivel servicio.

4.1.4.2 Elementos del modelo

Los procesos del ciclo de talento se simplifican hacia la gestion de la piramide objetivo sobre la
base de las necesidades estimadas en base a proyectos en marcha y crecimiento planificado:

- . Learning and
Capability Pyramid Recruitment Performance Development
Planning Planning Management Planning

Figura 6: Ciclo de talento simplificado para una factoria de mantenimiento de sistemas SAP.
FUENTE: Desarrollo propio.

La piramide se construye a partir de cinco categorias, una de ellas, la superior, dividida en dos

subcategorias:
AE y F: Perfiles de direccién — 0,5%
/ D: Gerentes — 5% \
/: Perfiles senior y jefes de equipo — 15%\
/ B: Perfiles con experiencia y especialistas junior — 32% \
/ A: Categoria base (perfil mas junior) — 48% \

Figura 7: Piramide de categorias y distribucion objetivo. FUENTE: Desarrollo propio.

Los modelos de delivery se basan en factorias de proximidad (nearshore) y equipos virtuales
formados por los profesionales adecuados a cada proyecto con independencia de la localizacion
geografica. En el modelo de delivery juega un papel crucial el proceso, por encima de la
cualificacion personal, principalmente en las categorias Ay B.

La gestién de la piramide es tremendamente activa y busca el control del coste medio hora.
Existe la posibilidad de crecimiento profesional (promocion interna), pero muy limitada en nimero
de oportunidades dada la estructura de la piramide.

Las capacidades clave a reforzar, en funcion de la categoria profesional, son habilidades basicas,
metodologia de trabajo (procesos de delivery), desarrollo de contenidos e innovacion, desarrollo
de personas y desarrollo de negocio.

La especializacién (vertical o técnica) se inicia en la categoria B pero se reconoce como tal en
perfiles C y D (pueden existir gerentes especializados en determinadas areas o soluciones
técnicas).

4.1.4.3 Elementos evaluables

A nivel de unidad de negocio se valora el “Pyramid shape index”, es decir, el cumplimiento de la
distribucion de pirdmide objetivo y, por tanto, del mantenimiento del conste medio objetivo.
Adicionalmente, la cargabilidad media de la unidad y el coste.

También se evalla el performance de la unidad de 1 a 5, el potencial de crecimiento de la unidad
de 1 a4y el ratio de progresion (“progression rate”), diferenciando cuatro niveles: normal, slow,
get back y off track.

A nivel individual se monitorizan las capacidades clave antes descritas: soft skills, delivery,
content development and innovation, people development y business development.
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Content
Soft skills Delivery development &
innovation

People Business
development development

Mejora continua de todas las habilidades — evaluacion basada en el modelo de liderazgo global

Ser conocido como un Garantizar la gestion de
modelo a seguir y desarrollar cuentas y el desarrollo del
a sus empleados mercado

*Trabajar juntos para hacer
del proyecto un éxito
comercial
Ayudar y guiar aun *CA de 1.000 millones de €
Mostrar liderazgo e influencia empleado bajo su minimo y abundancia del
en los demas responsabilidad a alcanzar 10% (Project Manager)
su potencial (y superarlo) *Papel principal en 2
preventas con 1 valor de
10.000 millones de € (Project
Manager)

Ganarse la lealtad y
Compromiso con los clientesy | Guiar su "flujo" y garantizar Desarrollar su campo de desarrollar las habilidades Participar en
dentro del grupo empresarial el logro de resultados especializacién de los miembros de su [IERES IS ES
equipo

Saber c6mo identificar
oportunidades comerciales/
transaccionales con su
cliente

Llevar su conviccion y Asumir lacompleta Elegir implicarse y Ser un embajador de la
organizar el trabajo para el responsabilidad de sus desarrollar su campo de empresay transmite su
novato tareas especializacion know-how

Adoptar un puesto de
consultor con el cliente e Adquirir técnicas de trabajo
internamente

LWL NIICIIETN  Skills prioritarios necesarios para la evaluacion y el desarrollo personal
Skills introducidos en este puesto
[VEEEETTTIETT] Mejora continua de esta habilidad, que se debe dominar

[ 77771 No aplica: no se contemplan skills

Figura 8: Criterios de promocion de la multinacional de consultoria analizada. FUENTE: Desarrollo propio.

4.1.4.4 Caracteristicas del proceso

Evaluaciones anuales y por proyecto (en el caso de que la duracién del proyecto sea inferior al
afo), con la excepcion de los recién incorporados sin experiencia a los que se evallia a mitad de
afio el primer afio.

Los empleados de grado F son evaluados directamente por el CEO de la compafiia en un
proceso especifico. Solo los grados D, E y F tienen objetivos especificos y remuneracién variable
sobre la base de la rentabilidad de los proyectos, el grado de utilizacién del equipo (cargabilidad)
y la gestion de la piramide.

Hay planes especificos para los empleados que no cumplen los objetivos de su categoria
(“behind track”) y planes especificos de formacion y desarrollo: onboarding, progression y re-
skilling.

4.1.4.5 Culturay arraigo del modelo

Trata de mejorarse la comunicacion creando un canal especifico con todos los empleados, sobre
el que impulsar el cambio de la cultura organizacional con informacién cualitativa sobre las
expectativas de la empresa: Sistema up or out, auto empleabilidad, autodesarrollo, necesidad de
estar en continua adaptacion a las nuevas tecnologias y cambios, la necesidad de vinculacion
del salario al rendimiento.

4.1.5 Consultora tecnolégica multinacional espafola

Mas de 3.000 empleados, presente en 10 paises y con 5 lineas de negocio. Su modelo pretende
potenciar la productividad y eficiencia de los profesionales y promover la meritocracia y el
ascenso de los mejores.

= Piramide de carreras: Dar cabida a diferentes tipologias de profesionales de la
organizacion. Ligada al proceso de evaluacion, promoviendo la promocion por méritos
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4.1.6

Parametros de evaluacion: Ligados a cada categoria de la carrera profesional. Mide
competencias, conocimientos y objetivos en cuanto a tareas y responsabilidades.

Evaluacion del desempefio: Participacion de todos los responsables de negocio.
Valoracion 180° y 360° en algunos colectivos. Proceso desligado del convenio laboral.

Politica de staffing (asignacion): Basada en criterios de disponibilidad, coste y
desarrollo profesional.

Modelo de retribucion: Fija bandas por categoria/carrera. Ligado tanto a criterios de
negocio (ingresos, rentabilidad), como a méritos realizados. Existencia de RV ligada a
objetivos organizativos, grupales e individuales.

Modelo de desarrollo: Iniciativas a destacar:

= Foco en liderazgo orientado a la gestién de personas basada en la influencia.
= Creacién de entornos de “emprendimiento” en algunas areas/proyectos.

Employer branding y employee experience: Dos enfoques: carrera lenta y estable y
carrera agresiva y mas exigente.

Impacto cultural: Creacidon de una nueva “organizacién” paralela para la linea de
negocio mas ambiciosa, basada en una carrera mas agresiva.

Otras tendencias del mercado en diferentes sectores

Procesos cada vez mas continuos en el tiempo.

Evaluaciones cada vez mas personalizadas e individualizadas.
Las conversaciones del proceso se separan.

Tendencia multifuente y multievaluador.

Experiencia del empleado como meta.

Fomento y valoracion de la diversidad de perfiles.

Tendencia a la inmediatez y a la informalidad, en lo que podemos entender como un
modelo de feedback continuo.

Creciente peso de la tecnologia y la sencillez.

Microlearning y mayor responsabilidad del autodesarrollo.

4.2 Empresa multinacional del sector retail

Uno de los proyectos acometidos durante 2020 fue el disefio e implantacion de un nuevo modelo
de competencias para una empresa multinacional del sector retail, de origen australiano y con
sede en Espafia y una red de més de 70 tiendas, donde esta presente desde mediados de los
90. El esquema general de competencias propuesto fue el siguiente:

ESPECIFICAS AREA ESTRATEGICA
07. Vision Estratégica
08. Iniciativa e Innovacién

TRANSVERSALES

) 01. Adaptacién al cambio
Implicar 02. Actitud positiva
03. Trabajo en equipo

ESPECIFICAS GESTORES EQUIPOS
09. Liderazgo

04. Orientacion al cliente
05. Orientacidn a resultados
06. Organizacion y planificacién Inspirar

2. Nivel sdlido 3. Nivel 4. Nivel
avanzado experto

Conseguir

Figura 9: Esquema de competencias de multinacional del sector retail. FUENTE: Desarrollo propio.
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Las competencias transversales son generales para todos los empleados de la compafiia. En
paralelo a estas hay dos méas especificas para areas estratégicas en las que es importante la
vision estratégica del negocio, en el sentido de pensar mas alla de la venta de productos para
entender y enfocar el negocio en su conjunto y entender la contribucion al mismo desde cada
una de las partes de la compafiia, aportando desde esa visidn, nuevas ideas e iniciativas que
respondan a problemas y oportunidades actuales y futuras.

Adicionalmente hay una competencia més orientada a las personas con responsabilidad sobre
la gestion de otros empleados y, por tanto, con la responsabilidad de inspirar e impulsar al equipo
con una vision de futuro y un propdsito alineado con la vision de la compaifiia.

Todas las competencias definidas se describen en cuatro niveles de desarrollo: 1 — inicial, 2 —
Solido, 3 — Avanzado y 4 — Experto. Cada nivel se describe sobre la base de comportamientos
concretos cuya observacion nos permitira entender que se ha adquirido dicha competencia a
dicho nivel.

4.3 Modelo de competencias red GIOS

En el Grupo de Investigacion de Organizaciones Sostenibles de la ETSII-UPM se trabajo en la
definicién de las competencias de trabajadores del conocimiento en organizaciones red. Para
ello, se partié de la evolucién de los modelos competenciales en funcién de la madurez de la
organizacion como empresa red y en funcién del tiempo: Estadio 1 — Desenvolverse en entornos
red, Estadio 2 — Mantener el equilibrio de roles y Estadio 3 — Capacidades generativas de red,
identificandose para cada estadio un conjunto especifico de competencias:

Creacidn y
cuidado de
redes de trabajo

Liderazgo
en red

CAPACIDADES  FYSeespam
GENERATIVAS Vision sistémica
DE RED

— MANTENER
Conocimiento EL EQUILIBRIO
TIC DE ROLES

Simplificacion
de la operacion

Comunicacian DESENVOLVERSE BEEGCIECEE

efectiva en la d
distancia EN ENTORNOS RED atencidn

Conciliacian

Nivel de madurez de organizacion red

Gestion de la
informacion

t, Tiempo

(]
!

Figura 10: Evolucion del modelo competencial para trabajadores del conocimiento. Competencias en red.
FUENTE: Moreno A., Fernandez F. (2015). “Evolucion del modelo competencial para trabajadores del
conocimiento. Competencias en red”. Observatorio de RRHH, num. 97, p. 22-27.

Desenvolverse en entornos red:

= Comunicacién efectiva en la distancia: capacidad para usar un lenguaje efectivo, ya
sea de manera oral o escrita, por medio de las TIC (teléfono, e-mail, SMS, mensajeria
instantédnea), asi como para escuchar y comprender a través de estos medios las
necesidades del interlocutor.

= Control de la atencion: capacidad para repartir adecuadamente el tiempo entre las
tareas a realizar y su prioridad relativa, evitando la preponderancia de las mas
intrusivas o inmediatas frente a las mas importantes, mediante el adecuado control de
la propia atencion.
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= Gestion de la informacion: capacidad para acceder a informacion relevante en
diferentes formatos, asi como para valorar su calidad y fiabilidad, conectarla y utilizarla
de manera critica.

= Conocimiento TIC: Capacidad para interaccionar con las TIC de manera critica y
segura, utilizandolas para obtener y generar conocimiento, y comprendiendo las
oportunidades y los riesgos de su uso.

Mantener el equilibrio de roles:

= Liderazgo en red: capacidad para liderar y concertar el trabajo de personas distribuidas
en red que persiguen un objetivo coman.

= Conciliacién:

= Capacidad para generar sinergias, complementacion y crecimiento en pos de
una verdadera vida integral, compuesta por las necesidades personales, por
las necesidades y oportunidades familiares y las expansiones a los campos
profesional y laboral.

o Capacidad para activar diferentes estilos de trabajo y técnicas de comunicacion
asertiva con el objetivo de conseguir los objetivos propuestos ante demandas
contradictorias 0 en competencia o conflicto, provenientes de los ambitos
personal y empresarial, en modo presencial o a distancia.

Capacidades generativas de red:

=  Vision sistémica en red: capacidad para entender de forma critica las implicaciones de
la Sociedad Red en el ambito profesional, dominando el binomio del todo y las partes
sin perder de vista el punto de partida y de llegada, y adoptando el uso de las TIC como
medio para la generacion y uso compartido del conocimiento entre personas.

= Simplificacién de la operacion: capacidad para ejecutar tareas mediante procesos
sencillos y discretos obteniendo resultados facilmente integrables en el objetivo global.

= Creacién y cuidado redes de trabajo: capacidad para crear y mantener redes de
colaboradores dentro y fuera de la organizacion, mostrando empatia personal y
organizacional.

4.4 Entidad Financiera multinacional

Finalmente, se analizd el diccionario de competencias generales de una entidad financiera
multinacional y de gran implantacion en Espafia. Este set esta formado por un total de 10
competencias, con una descripcion para cada una de ellas del significado especifico de la misma
y de los comportamientos inherentes a cinco niveles de desarrollo de cada competencia.

Las competencias analizadas son:

Gestion del cambio: Es la capacidad de adaptarse y trabajar eficientemente en distintas
situaciones o entornos, con diferentes personas y esquemas de trabajo. Supone ser flexible,
respetar y apreciar perspectivas o puntos de vista o puestos, con actitud positiva, adaptando la
propia postura a medida que la situacion lo requiere.

Influencia y comunicacién: Es la capacidad de influir y persuadir a los demas para
comprometerles y que contribuyan a la consecucién de los objetivos. Implica el poder transmitir
mensajes con claridad y precision, adecuandolos tanto al interlocutor como al objetivo de la
comunicacion y el escuchar de forma activa para la comprension de los mensajes.

Orientacion a resultados: Es la capacidad de orientar el trabajo hacia la consecucién de objetivos
propios y/ o del Grupo, con la intencion de crear valor afladido, marcandose objetivos ambiciosos
y demostrando perseverancia y tenacidad para alcanzar resultados de calidad, de forma eficiente
y efectiva.

Servicio al cliente: Es la capacidad de escuchar, entender, descubrir y satisfacer las necesidades
presentes y futuras de los clientes (internos y externos). Significa crear valor mediante una
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maxima calidad de servicio generando confianza y beneficios a corto y largo plazo para el cliente
y la organizacion.

Trabajo en equipo: Es la capacidad para trabajar en colaboracién con otras personas con el fin
de servir mejor a las necesidades y expectativas de la organizacion. Implica orientar los intereses
particulares hacia los intereses del equipo participando activamente en su funcionamiento y
valorando el intercambio de conocimientos y experiencias entre los distintos equipos.

Vision estratégica: Es la capacidad de pensar, decidir y actuar con una perspectiva global,
teniendo en cuenta los intereses a medio y largo plazo del Grupo. Partiendo del conocimiento del
entorno propio, alinea su propio comportamiento y trabajo con situaciones que favorezcan el
cumplimiento de la mision y vision de la Organizacion.

Iniciativa e innovacion: Es la capacidad de aportar nuevas perspectivas e ideas para responder
a problemas y/u oportunidades actuales o futuras. Implica actuar con rapidez y determinacién
buscando anticiparse a los demas, siendo clave su conocimiento del negocio e intuicion a la hora
de analizar el entorno.

Toma de decisiones: Es la capacidad para tomar decisiones y ponerlas en practica en base a un
andlisis previo y en un plazo de tiempo adecuado, controlando y priorizando su actuacién para
obtener el rendimiento méas eficiente y garantizar la consecucion de los objetivos y planes
marcados.

Gestién del equipo: Es la capacidad para establecer con claridad los objetivos y metas a alcanzar
por el equipo, aportando los recursos y los medios necesarios para conseguirlos, asi como
organizar, motivar e involucrar a sus miembros en la consecucion de estos. El lider debe generar
un entorno de trabajo adecuado que estimule la cooperacion entre los miembros de un equipo y
el desarrollo de las personas.

Diversidad de género: Facilitar el desarrollo de las capacidades de todos los hombres y mujeres
de la entidad, con una adecuada gestion del equipo que evite la pérdida de talento y favorezca
el desarrollo profesional, el acceso a nuevas oportunidades y la consecucion de los objetivos
marcados.
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5 Metodologia de trabajo

¢, Podemos realmente, desde un modelo de gestién por competencias, influir de manera positiva
en la marca empleadora y, por tanto, atraer mas y mejores candidatos, ademas de disminuir las
cifras de rotacion no deseada de la empresa?

Laintervencion planteada en el cliente tratara de dar respuesta a esta cuestion, a partir del disefio
e implantacion de un modelo de gestion del talento sobre la base de un esquema de
competencias, diferencial y motivador, para el area de consultoria SAP de nuestro cliente; una
empresa multinacional del sector de la consultoria tecnoldgica, con sede en Espafia y oficinas
centrales en Francia.

Nuestro cliente es uno de los lideres mundiales del sector de consultoria IT, con mas de 108.000
empleados en todo el mundo, y con un programa estratégico que marca seis prioridades de
gestion orientadas a incrementar el margen en los diferentes mercados en los que opera.

En ese contexto, la division Iberia de la empresa (Espafa y Portugal) con sede en Madrid, ha
identificado un elevado potencial de crecimiento en los proximos afios en el area de consultoria
SAP, gracias a la evolucién masiva de clientes al nuevo sistema cloud SAP/HANA, pero, a la
vez, encuentran una clara limitacion en el actual modelo de talento de la compaifiia, con el que
no son capaces de atraer ni retener a los perfiles adecuados y en los nimeros que el mercado
demanda.

Por todo ello, la empresa considera necesario evolucionar las formas de trabajar y de gestionar
el talento, buscando un enfoque mas centrado en las personas y que permita atraerlas y
fidelizarlas para lograr los retos de negocio marcados por la corporacion.

Este trabajo consiste en:

= Disefiar un nuevo modelo de gestibn del talento basado en la gestibn por
competencias.

= Definir el perimetro necesario del modelo para su inclusién en las diferentes fases del
ciclo de talento de la empresa: carreras profesionales, parrillas salariales y criterios de
promocion.

= Medir los resultados del modelo, a partir de su implantacién, con respecto a los
objetivos de atraccion y fidelizacion del talento.

El proyecto de definicion del modelo de gestiébn por competencias sigue el esquema
metodolégico que se representa en la siguiente figura:

Anélisis inicial y Definicién de Creacién del dicci 0d Definicion de la Carreras,
visién del puestos de reacion de lccu.:mano e operativa del retribucion y Medicion
cambio competencias proceso promocion eee

1- Disefio del modelo de
carreras profesionales,
asignacion de puestos y

1-Proceso anual

1 Revisién del proceso de
implantacién del modelo:

Identificacién de competencias

o 1~ Identificacién de roles,
funciones clave y puestos + Reunién de objetivos
aas de trabajo

* Entrevista de desarrollo * Comunicacion

Workshop 2 - Revision y analisis de ] i ] [ c « Entrevista de desempefio [l criterios de evolucion + Feedback de experiencia
Sesiones sobre los datos existentes 2~ Aplicacién de resultados [l 2~ Disefio dela politica de empleado
vision del modelo 3 - Definicién de Puestos « Retribucién retributiva: 2 Revisién de la evolucién
con el equipo de Trabajo: Definicién de competencias Y ——— + Andlisis de Mercado del negocio y las
« Misi6 + Bandas salariales Amatech necesidades de personas
directivo del (UEMD 3 - Soporte del modelo

* Criterios de asignacion 3 — Analisis de ratios de

* Funciones e
+ Documentacién

* Herramientas
« Tecnologfa

Departamento de 3 - Formacién a

evaluadores:

* Proceso operativo

« Competencias a evaluar y
comportamientos

* Conocimientos
SAP. * Tecnologias

* Herramientas

+ Interlocutores
* Objetivos ...

contratacién y de rotacién
de plantilla

Nivelado de competencias

4 - Conclusiones

Asignacion de competencias y niveles a puestos Trabajo interno y

°o o
presentacion de 'rq—l—a
Disefio del Plan de - - - resultados. Trabajo interno'y Reuni
» eunion
Comunicacién &1 ‘H“‘ Lyp] Benchmark entre presentacion de _
Reunién Reunién empresas del sector. resultados. Reuniones con
Workshop . -
. . N Benchmark entre Direccién de SAP y
Reuniones con Reuniones y workshops con equipos L
. . e empresas del sector. Direccion de RRHH.
equipos operativos multidisciplinares, sobre la base de tres
(desde direccién SAP lineas de trabajo:
a Project leaders, a = Cultura.
Stakeholders, foco, demanda). = Formas de trabajo.
clasificacion, medios, = Employee Experience.
narrativa, ...
Puesta en marcha del Plan de Comunicacion )

Figura 11: Esquema metodoldgico para la intervencion propuesta. FUENTE: Elaboracion propia.
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Su desarrollo se inicié en julio de 2021 y se alargara, incluyendo la medicion de los resultados
gue nos permita dar respuesta al reto planteado, hasta el mes de enero de 2022. La planificacion
general del proyecto es la que se representa en la figura a continuacion:

r N N 7 3\
Andlisis inicial, Definicion de Creacion del Definicién de la Carreras,
vision del cambio, puestos de diccionario de operativa del retribucion y Medicién Conclusiones
plan de comunic. trabajo competencias proceso promocion

De julio/2021 a enero/2022

(& J
Y

30/07/2021 31/12/2021 Enero/2022

Figura 12: Planificacion general del proyecto de intervencion. FUENTE: Elaboracion propia.

De manera mas detallada, la planificacién inicial del proceso es la que se representa en el
diagrama siguiente, si bien algunas de las actividades y tareas planificadas se han terminado
ejecutando con cierto retraso por causa del no cumplimiento de plazos en la validacién del
modelo por parte del cliente (circunstancia habitual en proyectos de consultoria), lo que
probablemente pueda tener cierto impacto en los resultados a observar, debido a que el tiempo
de consolidacién del modelo no ha sido, segun mi criterio, el suficiente para llegar al nivel
esperado de resultados.

Actividades y tareas Julio/21 Agosto/21 | Sept./21 | Octubre/21| Nov./21 Dic./21 Enero/22
Andlisis inicial: ¢ O
Kick-off del proyecto &
Reuniones de analisis
Workshop vision del modelo L 3

Documento de andlisis y plan de iniciativas
Plan de comunicacion:

Reuniones de analisis

Stakeholders, roles, foco y clasificacion

Narrativa del plan

Plan de acciones de comunicacién

Ejecucion de acciones de comunicacion

Modelo de competencias:
Definicién de puestos de trabajo —_—
Definicién de valores y competencias —
Validacién del modelo
Disefio de carreras profesionales
Disefio de la pirdmide
Disefio de parrillas salariales
Criterios de promocién
Operativa del proceso

Implantacion del modelo

Medicién de resultados:
Elaboracion del cuestionario —
Planificacion de entrevistas —
Ejecucion ——

Conclusiones ‘l

L 4

o
A 4

L 4

Figura 13: Planificacion inicial detallada del proyecto de intervencién. FUENTE: Elaboracion propia.

El andlisis inicial se realiz6 sobre la base de reuniones con el Director General del area de
consultoria SAP de la compafiia, el equipo ejecutivo de esta, equipo de recursos humanos de la
compafiia y reuniones internas entre el equipo de consultores para contrastar y consolidar la
informacion.

El plan de comunicacién sigue una metodologia estandar de gestion del cambio, consta de
diferentes acciones de comunicacion y formacion, se apoya en sponsors y diferentes
stakeholders identificados y pone el foco, principalmente, en la transformacion cultural que para
el area supone un nuevo modelo de gestion del talento.

Busca, en primera instancia, fidelizar al menos a parte de los actuales empleados (aquellos
considerados como de mayor potencial y mas identificados con los valores de la compafiia y del
area de SAP) para que sean éstos ademas embajadores de la marca con capacidad de atraccion
de candidatos ajustados al aspiracional de la empresa.
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6 Laintervencion

6.1 El cliente antes de la intervenciéon

Se trata de una empresa de consultoria tecnologica global, de nacionalidad francoalemana, con
mas de 110.000 empleados, presente en 73 paises y con mas de 10 lineas de negocio.

Las principales caracteristicas de su modelo de talento actual, especialmente en lo que se refiere
a la region Iberia, son:

= Disponen de una modelo corporativo global en su estructura principal, con
adaptaciones locales a regiones y negocios.

= Enlo que se refiere a la Unidad de Negocio SAP, el propio modelo de negocio impacta
de forma directa en el modelo de talento: tipologia de proyectos, necesidades de los
clientes y tipologia de perfiles.

= Dificultad para atraer talento emergente y especializado.
= Modelo sin consecuencias o impacto en politicas de atraccion, staffing, retribucion,
desarrollo, etc.

6.1.1 PirAmide de carreras

En proceso de redefinicion y simplificacion. Dificultad para hacer carrera por la especificidad de
los roles.

6.1.2 Parametros de evaluacion

Cuatro tipos de parametros:
= Performance (con consecuencias en RV).
= Behaviours.
= Potencial.

= Competencias / desarrollo.

6.1.3 Evaluacion del desempefio

Proceso obligatorio pero no del todo interiorizado en la cultura corporativa, percibido como
complejo. Potencial no aprovechado al cien por cien. No estéa orientado al crecimiento y desarrollo
por encima de las capacidades “basicas” requeridas.

6.2 Andlisis inicial
En julio de 2021 se realiza el kick-off del proyecto, en una reunién a la que asistimos el equipo

de consultores (liderado por mi), la directora de recursos humanos de la empresa cliente y el
equipo directivo de la unidad de negocio de SAP.

En esa reunion se presentan los objetivos del proyecto, la metodologia de trabajo, la dedicacion
esperada de cada una de las personas del cliente que debera intervenir (sobre todo en reuniones
de andlisis inicial), los resultados esperados y una planificacion inicial detallada. El objetivo de la
reunion era ademas salir con la agenda de reuniones de andlisis inicial ya cerrada.

A partir de entonces, se inician las reuniones de andlisis inicial de datos en las que participan
todos los asistentes a la reunién de kick-off, ademas de algunos consultores del &rea con
diferentes perfiles y antigliedad.

De las reuniones de andlisis inicial se extrae mucha informacién sobre el modelo actual y sobre
la percepcion de los participantes en relacion con la necesidad de definir un nuevo modelo de
gestion del talento para la unidad de negocio de SAP.

Los principales motivos que surgen son:
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= Para atraer, fidelizar y motivar al mejor talento del mercado.
= Para reconocer el talento de forma justa y meritocratica.

= Para ser mas productivos, impulsando proyectos eficientes que aporten valor a la
compaiiia.

= Para generar valor afiadido y ser una referencia en nuestros clientes.

0 Objetivos 9

Ser mas productivos,
impulsando proyectos

Atraer, fidelizar y

motivar a los mejores o canen fici
talentos s o MR TR eficientes que aporten
Top-gr-hud z“'}; valor a Atos
_. " oeswows TRjg) e
LioEraz6a ThLETD & T
Y
Reconocer el talento Generar valor afiadido

y ser una referencia en
nuestros clientes

de forma justay
meritocratica

“SAP lberia Business Unit delivers technology

emotions with a unique talent driven team”

Figura 14: Motivos que impulsan la creacion de un nuevo modelo de gestion del talento para la Unidad de
Negocio de consultoria SAP en nuestro cliente. FUENTE: Elaboracion propia.

En general, se llega a la conclusién de que necesitamos definir un modelo poco continuista con
lo actual y buscar por el contrario un modelo disruptivo, creado a partir de las necesidades puras
del negocio, de los valores que queremos en las personas que integren el area y del proposito
de esta. Pero sobre este planteamiento, ¢ Cual es el marco corporativo (lineas rojas) que no
podemos superar?:

= Deberéa seguir existiendo un control de incorporaciones en plantilla centralizado a nivel
global.

= Lassubidas, ajustes y complementos salariales se mantendran vinculados a categorias
Y No a personas.

= La herramienta de gestidon de personas es Success Factors y debemos tratarlo como
un elemento clave del modelo.

= Los valores de la corporacién son un punto de partida basico, si bien pueden
desarrollarse (ajustarse) de forma alineada a cada area / negocio.

Por tanto, se refuerza la necesidad de definir un nuevo modelo de talento para una nueva era,
alineado a la nueva vision y estrategia de la Unidad de Negocio SAP de la region Iberia y
aterrizado en las cuatro finalidades representadas en la figura 14.

Adicionalmente se trabajé sobre la visién del modelo en un workshop especifico y del que surgio
la siguiente matriz descriptiva de la vision identificada:
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FIDELIZAR
ATRAER
MOTIVAR

SOFT

RECONOCIMIENTO
EQUIDAD
MERITOCRACIA

REFERENTE
SATISFACCION
IMAGEN

PRODUCTIVIDAD
RENTABILIDAD
EFICIENCIA

EXTERNA INTERNA

Figura 15: Matriz de claves de la visién del modelo de gestion del talento para la Unidad de Negocio de

consultoria SAP del cliente. FUENTE: Elaboracion propia.

Del andlisis inicial, ademas de la vision, se extrae informacién acerca de parametros especificos
del negocio que nos permitirdn definir al estructura de la piramide objetivo, asi como los datos
aspiracionales en cuanto a cargabilidad, margen bruto medio de operacién de proyectos, tarifa
hora media, rotacién de la unidad de negocio, objetivos de crecimiento, etc. En resumen:

Ingreso medio por empleado

75.000,00|euros/FTE/afio

Rotacidn no deseada inferior a

10,00%

Tarifa/hora media

36,00|euros/hora

Edad media de la plantilla

35

Cargabilidad minima

75,00%

Margen bruto medio por proyecto

40,00%

Tabla 1: Datos objetivo de la Unidad de Negocio de consultoria SAP del cliente a finales de 2022.
FUENTE: Elaboracion propia.

6.3 Plan de gestiéon del cambio

El nuevo modelo de gestién del talento tiene 3 grandes dmbitos de actuacién para tener en
cuenta a la hora de definir un plan de gestién del cambio:

= Evolucion estratégica del negocio: Hace referencia a los cambios en la organizacion,
la tipologia de proyectos, la relacién con el cliente, o las expectativas de la compafiia
con el negocio. Afecta principalmente a todo la unidad de SAP y potenciales clientes,
ademas de los principales actores corporativos.

= Implementacion del nuevo modelo de talento: Se refiere a los cambios en el modelo y
formas de trabajo, equipos y estilo de liderazgo, nuevos procesos de gestién y
seguimiento, asi como nuevas expectativas y exigencias a cada profesional del area.
Afecta principalmente a todo la unidad de negocio SAP, asi como a RRHH.

= Consecuencias del nuevo modelo de talento: Los cambios organizativos y de formas
de trabajo conllevaran una serie de “desadaptaciones” en determinados colectivos del
area, que es necesario gestionar, valorando suimpacto y posibles alternativas. Afecta
principalmente a determinados colectivos y perfiles, cuyo rol en el &rea se pueda ver

afectado por el nuevo modelo.

Debido a este, es necesario liderar y gestionar toda la comunicacion del proyecto, de forma

adaptada a cada colectivo, y teniendo en cuenta las siguientes premisas:

= Aportando transparencia, coherencia y empatia al proceso, de cara a facilitar el
entendimiento y comprensién del nuevo enfoque SAP Iberia a todos los stakeholders

implicados.

* |nvolucrando a los stakeholders estratégicos en su desarrollo y éxito, potenciando sus

capacidades para liderar el cambio.

* Facilitando el proceso de cambio a todos los stakeholders, aportando el conocimiento

y las herramientas necesarias para lograrlo.
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Los stakeholders identificados son:

= No vinculados directamente al proyecto: Todos cuentan con el mismo nivel de
relevancia e importancia en el proyecto.

= Area corporativa de la compafia en Espafia.
= Clientes.

= Candidatos.

= Sindicatos.

= Empleados de la UN SAP lIberia.

= Vinculados directamente al proyecto: A clasificar en funcién de su importancia en el
proyecto y del impacto que el proyecto genera en cada uno de ellos.

= Principales actores corporativos del cliente.

= Equipo de proyecto conjunto SAP-RRHH.

= Equipo de proyecto especifico de RRHH del cliente.

= Personas clave de la Unidad de Negocio SAP del cliente.

= Equipo de la Unidad de Negocio SAP mas cercanos al proyecto.

Para cada colectivo identificado se define un rol desde el punto de vista del proyecto y donde
debe estar el foco en las acciones de comunicacién y/o formacion.

Para aquellos vinculados al proyecto, se realiza ademas una clasificacion teniendo en cuenta su
importancia (en cuanto a la relevancia de cada stakeholder para el éxito del proyecto) y su
impacto (en relacion con cuanto afecta el proyecto a cada stakeholder).

Aquellos que aparecen en una “zona de riesgo” (alto impacto y baja importancia), deberan ser
cuidados y atendidos, y deberan recibir una comunicaciéon puntual y precisa que gestione
adecuadamente sus expectativas.

Los que aparecen en la “zona neutra” (importancia e impacto medios), deberan ser integrados
en el proyecto, informados de los avances y tratados como facilitadores del cambio.

Y aquellos que aparecen en la “zona Palanca”, es decir, alta importancia e impacto medio / alto,
seran en los que debera ponerse mayor foco, a los que deberé involucrarse mas y que serviran
como impulsores del proyecto.

Sobre estas bases se disefia un plan de comunicacién sobre distintos medios (intranet, email,
acciones off-line, etc.), desde diferentes comunicadores (sponsors del proyecto como el CEO de
la empresa, la direccién de RRHH o la direccién del area de SAP) y con diferentes mensajes en
funcion del colectivo y su clasificacion.

Ademas se elabora un plan de formacién orientado a dar a conocer el modelo a todas las
personas implicadas, con diferentes acciones dependiendo del grado de implicacion y del rol a
desempenfar (por ejemplo, talleres presenciales de evaluacién para personas con equipos a
cargo que deberan actuar como evaluadores en el proceso).

6.4 Definicién del modelo de competencias

Sobre la base de la informacion recabada en el analisis inicial, las indicaciones del cliente y la
experiencia del equipo de intervencion, se definié lo siguiente:

6.4.1 Nuevo modelo de carreras profesionales en UN SAP Iberia

El nuevo modelo de carreras profesionales se compone de diferentes itinerarios u opciones de
carrera, con sus correspondientes categorias profesionales. No son carreras estancas, sino que
bajo ciertas normas, pueden permitirse cambios de una carrera a otra, siempre que haya una
clara justificacion.
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Niveles organizativos y
retributivos del cliente

Nivel A

SAP Service
Leader

SAP 360°

Consulting
Exec. Team

SAP Expert 2

SAP Expert

SAP Team Leader
ior C ult

SAP 360°
Consulting

Nivel E

Figura 16: Modelo de carreras profesionales para la Unidad de Negocio de consultoria SAP del cliente.
FUENTE: Elaboracién propia.

Como puede observarse, hay una carrera principal de consultoria SAP que de manera natural
puede evolucionar hacia el equipo ejecutivo del area de SAP o hacia un desarrollo de experto en
SAP. En paralelo, esta la carrera de expertos en SAP a la que puede llegarse directamente con
experiencia acumulada o desde la categoria de Team Leader de la carrera de Consultoria. Y de
forma aislada hay una carrera de Centros de mantenimiento que sigue la filosofia de las factorias
de software.

Cada categoria profesional tiene una serie de niveles internos o escalones, a través de los que
el empleado podra transitar a medida que vaya desarrollando la experiencia, las competencias,
los valores, los conocimientos, etc. definidos para cada uno de ellos.

Asi por ejemplo, el nivel C en la carrera de consultoria, (SAP Project Leader), consta de los
siguientes niveles, exigencia y normas de evolucion:

Nivel C
Categoria Categoria Escalones Experiencia y mision Filosofia de || | Velocidad de carrera Modelo
interna SAP externa SAP P Y carrera retributivo
PL4 » Gestiona de forma integral Afianzar el « Evaluacién anual
. . equipos y proyectos . - 4n/afi B 3
Pz PIEIIEE o « Inicia el desarrollo de g:SF?rr(;})élcOt gegiﬁldes'cal?n/anbo Fijo por escalon
Leader Leader ¢ EnPL4 decision sobre + bonus variable
= negocio Leaders evolucion a Manager o
PL1 + Mas de 6 afios experiencia solventes Service Leader

Figura 17: Descripcion esquematica de la nueva categoria “SAP Project Leader”. FUENTE: Elaboracion
propia.

6.4.2 Diseino del modelo de competencias

Para cada categoria o de manera transversal para todas ellas, seguin corresponda, se definieron:

= Una misién bésica y funciones clave por categoria. Antes del proceso de evaluacién
formal, se realiza un check bésico cualitativo del cumplimiento de las funciones y
responsabilidades establecidas en la misién de la categoria correspondiente. El foco
en esta evaluacion se pondra principalmente en las categorias inferiores.

= 4 valores corporativos iguales para todos.

= Competencias transversales para las categorias de la carrera de Consultoria (SAP
Consulting).

= 1 nivel de liderazgo especifico para cada categoria.

»= Requisitos de conocimientos (formacion y certificaciones), con foco en la experiencia y
el conocimiento técnico necesario para ser una referencia en el mercado.
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= Objetivos por categoria sobre la base de indicadores cuantitativos y ligados a la
actividad: Satisfaccion del cliente, rentabilidad, accién comercial, etc. Pueden o no
tener caracter vinculante.

Evaluacion aptitudes Evaluacion actitudes Otros parametros
Desempefio Conocimiento Objetivos

Competencias Indicadores

Valores

Liderazgo

especificas cuantitativos

Figura 18: Elementos descriptivos y evaluables de cada categoria. FUENTE: Elaboracion propia.

6.4.2.1 Valores

Cuatro valores que emanan de los valores de la corporacion, y que suponen un marco de
referencia inspirador y regulador de la nueva cultura SAP:

= Trust: Somos honestos y transparentes y por ello creamos relaciones basadas en la
confianza y el respeto.

= Social Wellbeing: Nos gusta generar “buen rollo”, disfrutar de nuestros compafieros, de
nuestro entorno, de nuestros clientes y de nuestros proyectos, para construir un mejor
lugar donde trabajar.

= |nnovation: Nos mueve estar a la Ultima, ser vanguardistas y creativos, no somos
conformistas, siempre queremos mas y mejor.

= Customer: Por encima de objetivos y proyectos, Cliente. Tenemos una mirada integral
del negocio, pero no descuidamos que nuestro “CORE” es nuestro cliente interno y
externo.

Los posibles niveles de desarrollo de cada uno de los valores, son tres:
= 1: En desarrollo. Aun no lo muestra.
= 2: Adquirido. Lo muestra de forma clara.

= 3: Referente. Actlla como transmisor del valor.

6.4.2.2 Competencias

El Modelo de Competencias de la Unidad de Negocio de SAP Iberia es fruto de un estudio
exhaustivo de las caracteristicas y necesidades del negocio del area.

Cada competencia del modelo esta estructurada en un conjunto de comportamientos
observables y evaluables en base a una escala de cuatro niveles de desempefio. En funcién del
tipo de competencia y de la categoria a la que aplica, los comportamientos pueden verse
modificados en funcion del perfil profesional requerido.

Se definieron tres competencias transversales para los empleados que transitan por alguna de
las cuatro categorias de la carrera de consultoria (SAP Consulting). Tienen por objetivo
desarrollar y afianzar las habilidades y capacidades basicas necesarias por cualquier consultor,
ya sea funcional o tecnoldgico. Cada categoria cuenta con su propio perfil de comportamientos,
ajustado al foco y necesidades de esta.

Y competencias especificas (entre 2 y 3) para cada una de las categorias del modelo. Hacen
referencia a las habilidades especificas requeridas por cada categoria para el correcto
desempenio de la funcion.
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Figura 19: Relacion de competencias por carrera profesional y categoria. FUENTE: Elaboracion propia.

6.4.2.3

Competencias transversales

Cada competencia transversal se compone de tres comportamientos para cada categoria
profesional, que aterrizan la competencia en elementos observables y evaluables en cuatro
niveles de desarrollo. Los niveles de desarrollo evaluables asociados a cada comportamiento de
la competencia, son los siguientes:

1 — No cumple: El evaluado no evidencia el comportamiento.

2 — En proceso: El evaluado muestra el comportamiento de forma emergente, si bien,
aun no evidencia haberlo adquirido de forma satisfactoria.

3— Lo muestra: El evaluado demuestra el comportamiento de forma habitual y solvente.

4 — High performer: El evaluado muestra siempre el comportamiento, siendo un
referente en su desempefio para los demas.

Estas tres competencias transversales son:

6.4.2.4

Orientacion a proyectos: Capacidad para trabajar de forma eficaz en proyectos y
orientarse al logro de objetivos, movilizando recursos y proponiendo soluciones, tanto
en entornos presenciales como virtuales.

Comunicacion efectiva: Capacidad para escuchar, preguntar y expresar conceptos e
ideas de forma efectiva, comprendiendo de forma efectiva a los demas y aportando
feedback constructivo.

Aprendizaje constante: Capacidad para fomentar el autodesarrollo, adaptando formas
de trabajo propias a diferentes situaciones y contextos y actuando de forma
inconformista y curiosa, incorporando de forma continua nuevos aprendizajes y
conocimientos.

Competencias especificas

SAP Consulting:

= Gestion 360° de proyectos: Capacidad para generar indicadores, evaluarlos y
gestionarlos en base a los mismos. Implica la gestion financiera de proyectos,
el alineamiento y coordinacién de recursos con otros proyectos existentes y la
capacidad de gestionar varios proyectos en paralelo.

= Toma de decisiones: Capacidad para analizar diferentes opciones y considerar
todas las circunstancias y situaciones, de cara seleccionar la alternativa de
manera rapida y eficaz. Implica la generacién de alternativas y escoger
aquellas mas adecuadas a los escenarios determinado.

Master Universitario en Direccion y Gestion de Recursos Humanos Péagina 39 de 61



La gestion del talento basada en un modelo de Gestion por Competencias y su impacto en los indices de atraccion y de

fidelizacion de personas

Perspectiva de negocio: Capacidad para entender el funcionamiento y
estructura interna del cliente, poniendo foco en las fortalezas y debilidades del
cliente y entender a fondo los productos y servicios del cliente.

Gestién del alcance: Capacidad de negociacion y gestion de conflictos en el
marco de un proyecto. Implica habilidades de escucha, negociacion y analisis
de situaciones en el marco de un proyecto.

Orientacion al cliente: Capacidad para conocer y satisfacer las necesidades de
los clientes (internos y externos, ajustando y anticipando a ellas el estilo de
comunicacion y la habilidad de ofrecer el servicio o la soluciébn méas adecuada.

Habitos de trabajo productivo: Capacidad para realizar el trabajo de manera
efectiva y productiva, en términos de administracion del tiempo,
establecimiento de objetivos y prioridades, planificacion, organizacion y
seguimiento de los compromisos adquiridos.

Calidad y orientacion al detalle: Capacidad para realizar el trabajo con un
estandar de calidad adecuado al puesto y el conocimiento adquirido en la
compaifiia y/o cliente. Implica inconformismo, atencién al detalle y cuidado
continuo en todas las tareas y proyectos.

Flexibilidad y adaptaciéon: Capacidad para modificar su propio enfoque a
medida que la situacién cambiante lo requiera, y promover dichos cambios en
su ambito de actuacion. Implica capacidades de adaptacion y adecuaciéon a
entornos de manera rapida, ordenada y eficaz.

SAP Consulting Executive Team:

o

Desarrollo de negocio y alianzas: Capacidad para establecer objetivos y
estrategias dirigidas a la generacién de nuevos clientes, alianzas y relaciones
estratégicas con stakeholders clave, asi como en la fidelizacién de los clientes
actuales Implica el andlisis y conocimiento del contexto competitivo (clientes,
servicios).

Innovacién de producto: Capacidad para entender los cambios constantes en
el mercado y en los clientes, movilizando ideas concretas y accionables que
permitan incrementar la capacidad competitiva de Atos SAP en el mercado.
Implica la inspiraciéon y movilizacion de equipos y colaboradores para su
desarrollo y puesta en marcha.

Adudeza estratéqica y cultural: Capacidad para anteponerse a los cambios del
entorno y determinar su impacto a medio y largo plazo tanto en la estrategia de
negocio como en la cultura organizativa. Implica la bdsqueda constante de
nuevas oportunidades y la motivacion e inspiracién de equipos en base a ellas.

SAP Expert:

o

Transmisién de conocimiento: Capacidad para transmitir conocimientos e ideas
a través de diversos medios, impactando de forma positiva en los demas a
través de sus conocimientos.

Gestién de riesgos: Capacidad para identificar determinados riesgos asociados
a un proyecto o solucidn, proponiendo y gestionando las soluciones
alternativas al posible riesgo.

Optimizacion de resultados: Capacidad para optimizar y eficientar codigos,
procesos y proyectos. Implica la bisqueda de la mejora de constante de
resultados y busqueda del a excelencia.

Service Leader:

o

Gestién de riesgos: Misma definicion que en el caso de SAP Expert.
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= Optimizacién de recursos / proyectos: Capacidad para gestionar proyectos de
forma eficiente, definiendo herramientas, estdndares y modelos organizativos
que influyan de forma positiva en el resultado del proyecto.

= SAP Centers:

= Habitos de trabajo productivo: Misma descripcién que en la competencia
definida para SAP Consulting.

o Calidad y orientacion al detalle: Misma descripcién que en la competencia
definida para SAP Consulting.

Igual que en el caso de las competencias transversales, cada competencia especifica se
compone de tres comportamientos para cada categoria profesional, que aterrizan la competencia
en elementos observables y evaluables en cuatro niveles de desarrollo. Los niveles de desarrollo
evaluables asociados a cada comportamiento de la competencia, son los siguientes:

= 1 - No cumple: El evaluado no evidencia el comportamiento.

= 2 — En proceso: El evaluado muestra el comportamiento de forma emergente, si bien,
aun no evidencia haberlo adquirido de forma satisfactoria.

= 3-Lo muestra: El evaluado demuestra el comportamiento de forma habitual y solvente.

= 4 — High performer: El evaluado muestra siempre el comportamiento, siendo un
referente en su desempefio para los demas.

Flexibilidad y adaptacion

1. Acepta con rapidez los cambios producidos en su entorno, crece con
ellos.

“Capacidad para modificar su propio enfoque
a medida que la situacion cambiante lo
requiera, y promover dichos cambios en su 2. Se centra en los aspectos positivos que le aportan otras personas y

ambito de actuacion. Implica capacidades de entornos. Se adapta con rapidez.
adaptacion y adecuacion a entornos de

iy s 3. Construye planteamientos basados en la integracion de diversos
manera rapida, ordenada y eficaz”.

enfoques, incluso renunciando al suyo propio.

Figura 20: Ejemplo de competencia y comportamientos asociados que deberan evaluarse individualmente
segun la escala de cuatro niveles descrita. FUENTE: Elaboracién propia.

6.4.2.5 Liderazgo

El Liderazgo de los profesionales SAP se mide a través de una competencia especifica, basada
en seis niveles incrementales, que aplica en todas las categorias, incluidas las de menos
experiencia.

La finalidad del modelo es fomentar el desarrollo de esta competencia independientemente del
nivel de responsabilidad en los equipos y/o proyectos.

Cada nivel de Liderazgo cuenta con una definicion Unica y se evalla en base a los tres niveles
de desarrollo que vemos a continuacion:

= 1 - En desarrollo: El evaluado no muestra aun el nivel de liderazgo, no demostrando
comportamientos asociados al mismo.

= 2 — Adquirido: El evaluado muestra el nivel de liderazgo, mostrando comportamientos
gue evidencian haberlo asimilado.

= 3 — Referente: El evaluado demuestra haber consolidado el nivel de liderazgo,
mostrando comportamientos que sobresalen de lo esperado.

Los seis niveles de liderazgo definidos son:

1. Autoliderazgo (SAP Consultant 1 y SAP Centers Analyst): Capacidad basica de un
profesional para auto conocerse, auto gestionarse y desarrollarse profesional y
personalmente.
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2. Liderazgo relacional (SAP Consultant 2, SAP Team Leader, SAP Senior Consultant):
Capacidad de establecer acciones de liderazgo y delegacion en entornos
colaborativos, aportando ideas en todos los niveles jerarquicos y proponiendo
soluciones.

3. Liderazgo organizador — estructurador (Project Leader y Service Leader): Capacidad
para construir equipos, desarrollar colaboradores y establecer normas, tanto en
entornos presenciales como virtuales.

4. Liderazgo facilitador (SAP Expert): Capacidad para impactar e influir en los demas a
través de su conocimiento y experiencia.

5. Liderazgo motivador (Managers): Capacidad de inspirar y motivar equipos, fomentando
el compromiso y la responsabilidad del equipo, reconociendo y haciendo crecer a los
colaboradores, en entornos tanto presenciales como virtuales.

6. Liderazgo integrador — Visionario (Directores): Capacidad de generar cultura y
transmitir de forma eficaz la vision y el propésito, alineando a los colaboradores en una
Unica direccién para alcanzar los objetivos estratégicos.

6.4.3 Diserio del modelo de evaluacion

Adicionalmente a las carreras profesionales y el esquema completo de competencias, se
definieron los criterios de promocion del modelo sobre la base de la evaluacién del desempefio
individual, con el fin de impulsar el desarrollo profesional y premiar la meritocracia, permitiendo
a los empleados avanzar por las carreras profesionales y poder fijarse, en ese sentido,
expectativas realistas.

Para la promocién en cuanto a evolucién a lo largo de los escalones dentro de una categoria, es
condicién necesaria superar de manera simultanea las exigencias en cuanto a misién basica y
funciones clave de la categoria de la categoria (funcion critica) y en cuanto a las competencias
especificas en el nivel minimo fijado para la categoria.

Para una promocién que signifiqgue un salto de categoria, por ejemplo, desde SAP Team Leader
(TL4) a SAP Project Leader (PL1), deberan superarse de manera simultanea las exigencias en
cuanto a la funcion critica de la categoria, los valores, las competencias transversales, las
competencias especificas y el liderazgo.

6.5 Implantacion del modelo

Una vez definido el modelo en su conjunto, se procedié a su implantacion (en proceso con algin
retraso minimo a fecha de entrega de este documento), segun el siguiente planteamiento:

La implantacién del Nuevo Modelo de Carreras (en adelante NMC) en el area de SAP, supone
un primer punto de partida para la creacion de una cultura de “alto rendimiento” en el equipo
SAP. En esta primera etapa de implantacion (hasta diciembre 2021), los objetivos son:

= Integrar a todos los profesionales del area de SAP en el modelo, de cara a testar su
adaptacién a la nueva filosofia de carrera.

= Analizar las posibilidades del modelo y sus aspectos de mejora en cuanto a modelo de
gestion, proceso, herramienta y roles involucrados.

Los roles involucrados en el proceso son:

=  SAP Runner: Empleado SAP |beria “objeto” del NMC. Realiza los correspondientes
autodiagnésticos en base a su propia percepcion de progresion y recibe feedback. Es
el responsable de comunicar los cambios en cuanto a los proyectos en los que
participa.

= Impulsor diario SAP: Supervisor directo del SAP Runner en cada proyecto. Lidera los
diagnésticos parciales y las conversaciones de feedback.
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= Impulsor de Carrera SAP: Responsable integral de la Carrera de un grupo asignado al
impulsor. Define los objetivos y marca los planes de desarrollo. Vela por la objetividad
del proceso y el desarrollo de las personas de su area.

= SAP People Manager: Owner interno del proceso en el area SAP. Vela por el
cumplimiento del calendario del proceso, la gestion de reuniones internas y la
integracion de datos. Asegura la relacion con Recursos Humanos del cliente para la
correcta aplicacion e integracion del NMC con politicas y procesos corporativos.

= Comité de carreras SAP: Vela por la objetividad y avance del proceso en todos los
proyectos / areas / personas. Establece las promociones y salidas vinculadas al NMC.
Asigna los Runner segin la evolucion en la carrera profesional o nuevas
incorporaciones (proceso de staffing).

= RRHH del cliente: Vigilante externo del proceso. Facilita la toma de decisiones y su
encaje con el contexto y las politicas corporativas. Aporta formacion, herramientas y
soporte durante todo el proceso, especialmente en lo ligado a Tatoo (herramienta
interna del cliente). Es garante del proceso con las herramientas y procesos
corporativos (Mycareer, My Salary, etc.)

La implantacion seguira las fases de la siguiente figura y el calendario descrito:

1 sept. 1-31oct. 15 -30 nov. 1-15dic. 15 - 31 dic.

Fijacion inicial de Checkpoint Valoracion final Decisiones de Comunicacion

objetivos intermedio de objetivos Carrera cambios NMC

Figura 21: Esquema temporal propuesto para la implantacion del modelo y el proceso de evaluacion.
FUENTE: Elaboracion propia.

6.5.1 Hito 1: Fijacion inicial de objetivos

= Pasos:

= Reunién grupal Impulsor de Carreras con sus Runners para explicarles el NMC
(valores, competencias y liderazgo).

= Accién individual: cada Runner reflexiona sobre el modelo y se plantea
objetivos y areas de desarrollo.

= Lanzamiento del autodiagnostico: activacion de proceso por parte de la
empresa (HR/SAP) y envio de mails desde la plataforma.

= Accibn individual: EI SAP Runner realiza su autodiagnéstico inicial en base a
la reflexién anterior.

= Conversacion “a tres”: fijacion de objetivos de carrera para el semestre entre el
SAP Runner y ambos impulsores, a partir de autodiagndstico inicial y objetivos
My Career H2.

= Accioén individual: subida de objetivos y plan de desarrollo a la herramienta
(registro de la informacion), por parte de Impulsor Carrera.

= Intervienen:
= SAP People Manager.
= RRHH de la empresa.
= SAP Runner.

= Impulsor de carrera e impulsor diario.

6.5.2 HITO 2: Checkpoint intermedio

Master Universitario en Direccion y Gestion de Recursos Humanos Péagina 43 de 61



La gestion del talento basada en un modelo de Gestion por Competencias y su impacto en los indices de atraccion y de
fidelizacion de personas

= Pasos:

= Reunidn a tres: revision de objetivos y plan de accion: Avances en el proyecto,
grado de adecuacion a la realidad y otras necesidades.

= Accién individual: actualizacion, por parte del Impulsor de Carrera de los
objetivos y el plan de accion en Tatoo, en base a la conversacion anterior.

= |ntervienen:
= SAP Runner.

= Impulsor de carrera e impulsor diario.

6.5.3 HITO 3: Valoracion final de objetivos

= Pasos:

= Lanzamiento del proceso: activacién del proceso por parte de HR/SAP y envio
de mails desde la plataforma.

o Actividades individuales: EI SAP Runner realiza el autodiagnostico H2, el
Impulsor Diario realiza el diagnéstico H2 de cada uno de sus SAP Runners y
el Impulsor de Carrera realiza el diagnostico H2 de cada uno de sus Runners.

= Actividad individual Impulsor de Carrera: Recopila toda la informacion de sus
Runners a partir del informe Excel de resultados Tatoo y propone promociones
de categoria y promociones salariales en base a los criterios del modelo.

= Intervienen:
= SAP Poeple Manager y RRHH de la empresa.
= SAP Runner.

= Impulsor de carrera e impulsor diario.

6.5.4 HITO 4: Decisiones de Carrera

= Pasos:

= Actividad individual: HR cliente y People SAP coordinan el proceso: reuniones,
informacion disponible, calendario, etc.

= Reunién de Comité de Carrera (Directores / Impulsores de Carrera, HRBP)
para decidir en base a valoraciones: Candidatos a progresar en NMC SAP
Iberia y promociones asociadas (categorias, niveles y salario) y, candidatos a
descontinuar NMC SAP |beria. Ademas, otras cuestiones relativas al modelo,
como cambios en calendario, evolucion de criterios, etc.

= Ajuste y aprobacion final del listado de promociones por parte del Director de
la Unidad de Negocio de consultoria SAP, coordinado con HR y CEO de la
empresa.

= Intervienen:
= SAP Poeple Manager.
= RRHH de la empresa.
= Comité de Carrera.

= Impulsor de carrera.

6.5.5 HITO 5: Comunicacidon de cambios en NMC

= Pasos:

= Emisién de cartas de cambio en NMC SAP.
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= Reunién a dos (Runner e Impulsor de Carrera): feedback H2 y comunicacion
de cambio en NMC: Feedback final a partir del plan de accién establecido y
entrega de carta y comunicacion de cambio (si aplica) en NMC.

= Accién individual: actualizacién, por parte del Impulsor de Carrera, de la
situacion de cada Runner en Tatoo en base a la conversacion anterior.

= Accion individual: actualizacion, por parte HR/SAP, de la situacion de cada
Runner en My Career/My Salary en base a la conversacién anterior.

= Intervienen:
= SAP Poeple Manager.
= RRHH de la empresa.
= SAP Runner.

= Impulsor de carrera.
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7 Evaluacion y seguimiento

7.1 Modelo de medicién de resultados

El objetivo del proyecto de intervencién, a partir de la intervencion realizada (y descrita) de
disefio, desarrollo e implantacion de un nuevo modelo de carreras para la Unidad de Negocio de
SAP de una multinacional de consultoria tecnoldgica, es el de influir en la capacidad de atraccion
de nuevos profesionales, ajustados al perfil competencial descrito, asi como en la fidelizacion de
los empleados de la Unidad de Negocio sobre la base de un nuevo modelo de proyeccion
profesional claro, objetivo y basado en la meritocracia individual de cada empleado. Y el objetivo
del proyecto de investigacion es comprobar si efectivamente es posible conseguir ese impacto.

Para comprobar si efectivamente, desde un modelo de gestion del talento evolucionado y basado
en la gestion por competencias, hemos sido capaces de mejorar la marca empleadora y la
retencion de empleados, se propone un conjunto de entrevistas con miembros del equipo
ejecutivo de la Unidad de Negocio de consultoria SAP, con el SAP People Manager y con la
persona a cargo de la Unidad desde el departamento de Recursos Humanos (HRBP).

La entrevistas sera semiestructuradas, de media hora de duracion, dirigidas a identificar la
percepcion de los entrevistados sobre lo anterior (marca empleadora, capacidad de atraccion de
candidatos al area de SAP y retencion de empleados de la Unidad) y acompafiada de un breve
cuestionario sobre el que tratar de extraer informacion cuantitativa de base que poder después,
en el analisis, matizar con el resultado de las entrevistas.

Debido a la naturaleza del proyecto y los tiempos necesarios de consolidacion del modelo
implantado, el impacto conseguido sobre la capacidad de atraccién de nuevos candidatos y sobre
la fidelizacion de los empleados sélo puede medirse en términos de percepcién del equipo
ejecutivo de la Unidad de Negocio en cuanto a lo que el nuevo modelo puede suponer en esos
términos. Una medicidn basada en indicadores (por ejemplo, numero de candidatos interesados
por puesto publicado, indice de rotacion, etc.), sélo es posible a partir de un recorrido temporal
minimo del nuevo modelo de, al menos, un afio, que es el ciclo de evaluacién y promocion medio
establecido.

7.1.1 Guion de las entrevistas

Las entrevistas se realizaran sobre un guion basico que servira para dirigir la conversacién hacia
el tema de interés y asegurar que no nos desviamos, asi como para estructurar posteriormente
las respuestas. Las preguntas principales que serviran como guia de la entrevista son:

1. ¢Cual es tu opinidn general sobre el nuevo modelo de carreras implantado en el area de
SAP?

¢ Entiendes bien tu rol en el nuevo modelo?

3. ¢Cbmo ha sido el proceso de implantacion, ajuste de empleados a las nuevas carreras
y evaluacion y fijacién de objetivos y planes de accion?

4, ¢Cudl ha sido desde tu punto de vista la reaccion de los SAP Runners ante el nuevo
modelo?

¢,Crees que sera algo positivo para el area de SAP?

¢,Crees que sera, sobre la base de este nuevo planteamiento en la gestion del talento,
mas facil atraer a candidatos?

7. ¢Crees que la rotacion del area estara en 2022 dentro del objetivo propuesto de menos
del 10%?

8. ¢Crees que es un modelo de gestion del talento motivador para los empleados de la
Unidad?

9. ¢Has recibido algun feedback, en la direccidon que sea, de alguno de los SAP Runners
en relacién con el nuevo modelo?

10. ¢Qué consideras que podemos mejorar del modelo?
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7.1.2 Cuestionario de valoracion

Adicionalmente a la entrevista, la persona entrevistada rellenara un breve cuestionario con
afirmaciones concretas acerca del tema a tratar. El cuestionario constara de preguntas a
responder segun una escala Likert de 1 a 10 (1, totalmente en desacuerdo y 10 totalmente de
acuerdo).

Las 10 preguntas que se proponen para el cuestionario son:

1.

El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP mejora las perspectivas
de desarrollo profesional de los empleados de la Unidad.

Totalmente en 123 4 5 6 7 8 9 Totalmente de

desacuerdo ONONONONONONONONGC) O acuerdo

El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP mejorara a medio plazo
los resultados del area.

Totalmente en 12 3 4 5 6 7 8 9 10 Totalmente de

desacuerdo OHONONONONONONONONGO) acuerdo

El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP servira para mejorar la
satisfaccion de los clientes de la Unidad.

Totalmente en 12 3 4 5 6 7 8 9 10 Totalmente de

desacuerdo OHONONONONONONONONGO) acuerdo

El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP servira para motivar a los
empleados del area gracias a las perspectivas que ofrece de desarrollo profesional.

Totalmente en 123 4 5 6 7 8 9 Totalmente de

desacuerdo ONONONONONONONONGC) O acuerdo

El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP servira para hacer mas
atractiva la Unidad a futuros candidatos.

Totalmente en 12 3 4 5 6 7 8 9 10 Totalmente de

desacuerdo OHONONONONONONONONGO) acuerdo

El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP nos permite competir por
el talento con las principales empresas del sector de consultoria SAP.

Totalmente en 123 4 5 6 7 8 9 10 Totalmente de

desacuerdo OHONONONONONONONONGO) acuerdo

Las parrillas salariales del nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP
estan ajustadas a la situacién de mercado.

Totalmente en 123 4 5 6 7 8 9 Totalmente de

desacuerdo ONONONONONONONONGC) O acuerdo

Creo que las exigencias de evolucién profesional que establece el nuevo modelo de
carreras de la Unidad de Negocio de SAP, son retadoras y motivadoras a la vez.

Totalmente en 10 Totalmente de

1 2 3 4 5 6 7 8 9
desacuerdo ONONONONONONONONONGO) acuerdo
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9. Creo que la Unidad de Negocio de SAP de la empresa es un muy buen lugar para
trabajar.

Totalmente en 12 3 4 5 6 7 8 95 10 Totalmente de

desacuerdo ONONONONONONONONONGC acuerdo

10. Sobre la base del nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP, mi
empresa sera lider en consultoria SAP en el medio / largo plazo.

Totalmente en 10 Totalmente de

1 2 3 4 5 6 7 8 9
desacuerdo O O O O O O O O O O acuerdo
7.2 Andlisis de resultados

El equipo ejecutivo de la Unidad de Negocio de SAP de la empresa consultora objeto de la
intervencion, que forma ademas el Comité de Direccion de la Unidad de Negocio, esta formado
por seis personas: El Director General de la Unidad de Negocio, tres directores de negocio, uno
de ellos con responsabilidad sobre la gestion del talento de la Unidad de Negocio de SAP para
sur de Europa (responsable de People SAP sur de Europa) y dos senior managers de negocio
con responsabilidad sobre los principales proyectos de la unidad y los equipos que participan en
ellos. Podriamos representar el equipo ejecutivo segun el siguiente organigrama:

Director General de la

Unidad de Negocio

Director de Negocio y Dlreclt)(?::;igedg:uo Y Directora de People
Director Comercial UN SAP South Europe

Operaciones

I
Senior Manager de Senior Manager de
Negocio 1 Negocio 1

Figura 22: Organigrama del equipo ejecutivo de la Unidad de Negocio SAP. FUENTE: Elaboracion propia.

El Director General de la Unidad de Negocio de SAP lleva menos de un afio en la empresay es
el impulsor y espoénsor del proyecto, al entender que es necesario un modelo de gestion del
talento alineado con lo que existe en otras empresas del sector con las que tienen que competir
por los proyectos y por las personas.

El Director Comercial, contratado por el Director General, lleva también menos de un afio en la
empresa, cree en la gestion por competencias porque viene de empresas en las que se aplica
ese modelo de gestién del talento y tiene como objetivo impulsar la relevancia de la empresa en
el mercado de consultoria SAP a partir de la consecuciébn de proyectos innovadores,
interesantes, que contribuyan al desarrollo de la marca empleadora y en clientes principales.

El resto de miembros del equipo ejecutivo representados en la figura 22 son, con mayor o menor
antigiiedad, empleados de la empresa desde hace méas de 10 afios.

7.2.1 Resultados de los cuestionarios administrados

Los resultados en bruto de los cuestionarios administrados al equipo ejecutivo mencionado,
pueden verse en la tabla a continuacion y reflejan, a vista de pajaro, cierto optimismo general
sobre las posibilidades del nuevo modelo de gestion por competencias:
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8 10 8 9 10 8 10 10 8 5
9 8 8 9 10 7 10 8 8 5
9 10 8 9 9 8 9 9 8 6
Respuestas:
9 8 9 10 10 7 10 8 9 6
9 9 7 8 10 8 10 9 9 7
9 8 8 8 9 7 9 9 9 8
Media aritmética: 8,83 8,83 8,00 8,33 9,67 7,50 9,67 8,33 8,50 6,17
Desviacion estdndar: 0,41 0,98 0,63 0,75 0,52 0,55 0,52 0,75 0,55 1,17
Mediana: 9,00 8,50 8,00 9,00 10,00 7,50 10,00 9,00 8,50 6,00

Tabla 2: Tabla de respuestas y estadisticos basicos. FUENTE: Elaboracion propia.

Para el andlisis de los resultados y su relacién con la capacidad de atraccion del talento o marca
empleadora, la capacidad de fidelizacién o retencion de personas y su influencia en el negocio,
se han definido tres indicadores que son combinacion de las medias aritméticas de un conjunto
seleccionado de preguntas del cuestionario. De esta forma, los indicadores se definen de la
siguiente manera:

= Capacidad de atraccién del talento: Se cuantifica como la media aritmética de las
respuestas a las preguntas:

o

5. El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP servir4 para
hacer mas atractiva la Unidad a futuros candidatos.

6. El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP nos permite
competir por el talento con las principales empresas del sector de consultoria
SAP.

7. Las parrillas salariales del nuevo modelo de carreras de la Unidad de
Negocio de SAP estan ajustadas a la situacién de mercado.

= Capacidad de fidelizacién: Se cuantifica como la media aritmética de las repuestas a

las siguientes preguntas:

o

1. El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP mejora las
perspectivas de desarrollo profesional de los empleados de la Unidad.

4. El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP servira para
motivar a los empleados del area gracias a las perspectivas que ofrece de
desarrollo profesional.

7. Las parrillas salariales del nuevo modelo de carreras de la Unidad de
Negocio de SAP estan ajustadas a la situacion de mercado.

8. Creo que las exigencias de evolucion profesional que establece el nuevo
modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP, son retadoras y
motivadoras a la vez.

9. Creo que la Unidad de Negocio de SAP de la empresa es un muy buen lugar
para trabajar.

= Evolucién esperada del negocio: Se cuantifica como la media aritmética de las

repuestas a las siguientes preguntas:

o

2. El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP mejorara a
medio plazo los resultados del area.
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= 3. El nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de SAP servira para
mejorar la satisfaccion de los clientes de la Unidad.

= 10. Sobre la base del nuevo modelo de carreras de la Unidad de Negocio de
SAP, mi empresa serd lider en consultoria SAP en el medio / largo plazo.

Estos indicadores arrojan los siguientes valores:
= Capacidad de atraccion del talento: 8,94 sobre 10,00.
= Capacidad de fidelizacién: 8,93 sobre 10,00.
= Evolucion esperada del negocio: 7,67 sobre 10,00.

Lo que significa, en una primera y rapida lectura, que las expectativas basadas en sus
percepciones, sobre el impacto del nuevo modelo de gestién por competencias y carreras
profesionales, son muy elevadas en lo que respecta a la mejora de la marca empleadora, la
disminucién de la rotacion y la evolucion de la Unidad de Negocio de SAP.

Sin embargo, es necesario un analisis mas detallado para entender con mayor precision los
matices de cada indicador.

7.2.1.1 Capacidad de atraccion del talento

Analizando las respuestas a cada una de las preguntas que forman este indicador por separado,
podemos apreciar que hay una confianza casi completa en que el huevo modelo convierta la
Unidad de Negocio de SAP en una opcidon mas atractiva para nuevos candidatos respecto a lo
gue hay ahora, complementado por un acuerdo en la misma medida respecto a que las parrillas
salariales, que forman parte indudablemente del atractivo, esta por fin ajustadas a la situacion
de mercado.

Sin embargo, existe menor acuerdo con la afirmacion de que el nuevo modelo de gestién por
competencias permitird a la Unidad competir por el talento con las principales empresas del
sector de consultoria SAP, seguramente debido a que hay otros factores de competitividad mas
all4 del modelo de gestion de las personas.

7.2.1.2 Capacidad de fidelizacién

En cuanto a las respuestas que conforman este indicador, en un andlisis detallado vemos que la
percepcion del equipo directivo del area acerca de la capacidad de fidelizacién del nuevo modelo
de gestién del talento es muy elevada sin matices.

Se ve claro que el nuevo modelo mejora las perspectivas de desarrollo profesional y ello supone
un elemento motivador para los empleados del area, sobre la base de exigencias retadoras pero
gue llevan a buscar la evolucién profesional deseada, convirtiendo la unidad, (probablemente
inmersa en un ambiente de euforia sana tras la implantacién del nuevo modelo) en un mejor lugar
para trabajar. Ademas, las nuevas parrillas salariales suponen un estimulo, al menos en el corto
plazo vy, por tanto, un empuje al objetivo de disminucion de la rotacion.

7.2.1.3  Evolucién esperada del negocio

Respecto al impulso que el nuevo modelo de gestion por competencias y carreras profesionales
puede dar al negocio, hay también necesidad de analizar el detalle de las respuestas, ya que si
bien existe bastante consenso en cuanto a que el nuevo modelo contribuird a mejorar los
resultados de la Unidad y la satisfaccion de los clientes, se ve un mayor escepticismo en cuanto
a la capacidad de la unidad para situarse como lider del mercado de consultoria SAP en el medio
o largo plazo.

Para un analisis més detallado de estas respuestas, hemos planificado entrevistas con cada una
de las personas que conforman el equipo ejecutivo de la unidad de negocio, desde su Director
General hasta los senior managers.
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7.2.2 Resultados de las entrevistas

Las entrevistas realizadas han arrojado mucha luz sobre las percepciones que los miembros del
equipo ejecutivo tienen sobre el impacto que seran capaces de alcanzar con el nuevo modelo de
gestidn por competencias y nos sirven para matizar algunas de las respuestas recabadas a partir
de los cuestionarios analizados en el punto anterior.

Las entrevistas se han realizado en las siguientes fechas:
= 12 de enero de 2022 (entrevista con el Director Comercial).
= 14 de enero de 2022 (dos entrevistas, Director General y Directora de Personas).
= 17 de enero de 2022 (dos entrevistas, una con cada senior manager).
= 19 de enero de 2022 (entrevista con la Directora de Operaciones).

Debido a la involucracion de todos los entrevistados en el proyecto de definicién del modelo y en
su implantacioén y, por la categoria profesional que todos ellos ostentan y su responsabilidad
directa sobre el negocio de consultoria SAP de la empresa, las conversaciones, en casi todos
los casos, han girado en torno al negocio, sus resultados y la influencia sobre estos que, de
manera indirecta, se espera de la implantacién del nuevo modelo de gestién del talento.

En general, todos los entrevistados opinan que la definicién de un nuevo modelo de gestién del
talento era necesaria para alinearse con la competencia en el sector, en cuanto a ofrecer una
perspectiva clara de desarrollo profesional, tanto a candidatos como a empleados, existiendo
ademas un consenso claro en relacién con la necesidad acuciante de poder comparar cada
empleado individualmente con puestos de trabajo definidos sobre la base de competencias,
alineadas estas con las necesidades propias de la actividad para cada puesto y categoria, con
los comportamientos que se consideran de éxito en la consultoria SAP y con los valores y la
cultura empresarial.

Todos ellos han participado, en diferente medida, en el proyecto de definicion del nuevo modelo
de gestion del talento para la Unidad y en la implantacién de este, principalmente en la
clasificacién de los empleados del area y en la comunicacién a estos del proyecto. Todos
entienden con detalle el modelo, su papel dentro del mismo y la importancia del cumplimiento de
los hitos anuales (objetivos de desarrollo, evaluaciones, promocién, etc.), pero no todos
comprenden la potencia del modelo a la hora de contribuir a la transformacion que se pretende
ni tienen la misma percepcién sobre la reaccion en el medio plazo de los empleados, por que no
todos han vivido un modelo de gestidn de estas caracteristicas en su pasado profesional.

En este sentido, el Director General del Area y el Director Comercial son los mayores
convencidos y principales impulsores del huevo modelo, los senior managers y la Directora de
Operaciones los mas escépticos respecto a sus frutos en el medio plazo, aunque con confianza
e ilusién en las posibilidades de cumplir con los objetivos marcados y, la Directora de Personas,
se revela como un perfil intermedio: impulsora del modelo (como parte de sus responsabilidades
directas), convencida de sus bondades y con intencién de extenderlo a las Unidades de Negocio
SAP de otros paises, pero cauta a la hora de anticipar reacciones de los empleados (aunque con
la confianza plena de que transformara el area).

Siguiendo el guion disefiado para las entrevistas, a continuacién se resumen las ideas concretas
acerca de las percepciones de los entrevistados respecto al modelo y su impacto en empleados,
candidatos y el negocio de la Unidad.

Todos los entrevistados muestran un entusiasmo claro en relacién con el modelo y el efecto
(matizado) que éste tendra sobre la evolucién del &rea de SAP, y sienten el proyecto como propio
al haber participado en él (con diferentes niveles de involucracion y con diferentes roles).

Las conversaciones dejan claro que todos comprenden el nuevo modelo de gestion del talento y
los beneficios que éste puede aportar, aunque no todos son capaces de ver con claridad su
funcionamiento futuro, seguramente por la falta de experiencia previa en modelos de gestion de
este estilo.

En ese sentido, tanto el Director General de la Unidad de Negocio como el Director Comercial,
(principal impulsor del proyecto el primero y responsable del mismo a nivel interno durante su
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desarrollo el segundo), ven muy clara la aportacion en positivo que puede conseguirse, tanto en
la mejora de la capacidad de la Unidad para atraer a “mas y mejores candidatos” como a la
capacidad, por una parte, de fidelizar a los empleados de la Unidad y, por otra, de mejorar el
desempefio de éstos, todo ello gracias a una clarificacion mucho mayor de los roles y las
responsabilidades para cada puesto y a una gestion mucho mejor de las expectativas
profesionales de los empleados y de los candidatos.

Por su parte, el resto de entrevistados entiende la aportacién mucho méas desde el punto de vista
de la fidelizacién de los empleados que de la atraccion de candidatos, al poder ofrecer algo
tangible a los primeros ademas de la intencion de mejorar la gestion de las personas, al haber
sido este un mensaje repetido a lo largo de los afios y que en ningln momento ha ido
acomparfiado de un cambio claro. Tanto los senior managers como las Directoras de Operaciones
y de Personas consideran que la promesa de un cambio en el modelo, junto al hecho, en la
practica, de asimilar a los empleados a nuevas categorias, fijar objetivos y establecer una nueva
parrilla salarial asociada, con efecto inmediato y mucho mas adecuada a la situacion del
mercado, es algo diferencial frente a otras iniciativas anteriores.

En general, todos los entrevistados tienen una elevada claridad en relacion con el papel que ellos
desempefian dentro del modelo, siendo ademas los principales responsables de transmitirlo y de
velar por el cumplimiento de la operativa definida en cada una de sus fases para asegurar que
se cumplen los hitos de gestion del talento (seleccion, asignacion, fijacion de objetivos, feedback,
evaluacion, promocion, ...).

Una vez disefiado y aprobado el modelo, la implantacion se realizé sobre la base de un plan de
comunicacion a la plantilla, con diferentes hitos y mensajes, pero con una narrativa clara
fundamentada en la idea de situar al empleado como la clave del éxito de la Unidad y el foco de
los esfuerzos de la empresa.

En paralelo al inicio de la comunicacion, se lanzé un plan de formaciéon para todas aquellas
personas de la Unidad con responsabilidad de gestién de equipos y que, por tanto, deberan fijar
objetivos, evaluar el desempefio sobre la base de criterios claros de evaluacion ajustados al
nuevo modelo de gestidon por competencias, clarificar dudas y explicar resultados del proceso de
promocion.

Tras lo anterior, la implantacion del modelo se inicié con un proceso complejo de asimilacién de
cada empleado al nuevo esquema de categorias profesionales, en funcién de los requisitos
definidos por el modelo, y que generé situaciones diversas:

= Personas que encajaron de manera clara en una categoria que no suponia grandes
cambios en las condiciones laborales, pero que abria un camino claro de desarrollo
profesional.

= Personas que encajaron en categorias con condiciones asociadas muy por encima de
las actuales y que, por decision de la direccion de la Unidad, fueron automaticamente
promocionadas.

= Personas que no encajaban en la categoria que pudiera justificar las condiciones
actuales. A estas personas se las ha encajado en una categoria que justifiqgue sus
condiciones, pero con una exigencia clara en cuanto a desarrollo de comportamientos
acorde a la exigencia de la categoria y con un calendario de seguimiento mucho mas
estricto para poder dar el soporte necesario de cara a conseguir los objetivos de
desarrollo.

= Personas que no encajaban en el modelo, mas alld del encaje en alguna de las
categorias profesionales, por no cumplir con los valores, la mision critica del puesto,
las competencias transversales, etc. y no verse la posibilidad de un encaje claro de
dichos perfiles profesionales en el nuevo modelo de gestion del talento. Estas personas
han quedado clasificadas en el grupo bajo observacion al que debera evaluarse
pasados unos meses y sobre los que, llegado ese momento, deberd tomarse una
decision de continuidad en la empresa.

Los ultimos dos grupos han sido minoritarios y, el proceso de ajuste de la plantilla de la Unidad
a las nuevas carreras profesionales, ha generado, segun la percepcién unanime de los
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entrevistados (per mas clara de los senior managers y los tres directores de negocio, que son
los que han participado més directamente en la comunicacion de los resultados), un gran impacto
en positivo sobre los empleados, con comentarios muy favorables de algunos de ellos.

De manera general, los empleados se han mostrado ilusionados ante la posibilidad de desarrollar
una carrera profesional completa en la Unidad de SAP, a diferencia de la ambigiiedad y la
incertidumbre que se vivian antes del nuevo modelo de gestion y, ante la descripcion clara y
precisa de los comportamientos y los conocimientos que de ellos se espera que desarrollen y
sobre los que articular la evaluacion del desempeiio, unido ademas a criterios perfectamente
definidos de promocion.

En este sentido, el sentir unanime de los entrevistados, es que este nuevo modelo de gestion del
talento sera muy positivo para la Unidad. A criterio del Director General y el Director Comercial,
servira para mejorar, en el medio y largo plazo, la capacidad de atraccién de candidatos, la
fidelizacion de los empleados y la mejora en el desempefio, con impacto posterior en la calidad
gue la Unidad es capaz de entregar a sus clientes en los proyectos de consultoria SAP.

Sin embargo, ambos limitan la capacidad del modelo en la consecucion de los objetivos
planteados, en el sentido de que la capacidad de atraccion de nuevos candidatos y de competir
en el mercado por el talento, depende también del desempefio de la funcion comercial de la
Unidad de Negocio, en el sentido de poder ofrecer proyectos atractivos. Algo que también puede
impactar, aunque en menor medida a juicio de ambos, en la capacidad de retencion del talento
interno. En palabras del Director General de la Unidad, “ademéas de competir por el talento
debemos competir por las oportunidades que de por si son capaces de atraer talento, por esos
proyectos punteros en clientes importantes, y trabajar bajo metodologias y modelos organizativos
gue trasciendan en el mercado y atraigan a los mejores”.

En cualquier caso y, a pesar del matiz anterior, todos los entrevistados consideran, por una parte,
gue el modelo es capaz, en si mismo y a largo plazo, de ayudar a mejorar la marca empleadora
y, por otra y en el corto y medio plazo, de ayudar a mejorar la tasa de rotaciéon no deseada al
aumentar la motivacién de los empleados, mejorar el compromiso y la satisfaccién laboral y
conseguir con ello una mayor fidelizacion, entendiendo todos como alcanzable el objetivo de fijar
dicha tasa en menos del 10% al cierre de 2022.

Algunos empleados han expresado clara y abiertamente sus impresiones positivas acerca del
nuevo modelo de gestion del talento, principalmente, por eliminar mucha incertidumbre en el
proceso de evaluacion del desempefio y por elevar el modelo de compensacion a lo que ellos
creen que son estandares de mercado.

En paralelo a la implantacién de este nuevo modelo de gestion de personas basado en
competencias, la Unidad cree importante acompafar el cambio con la definicion de un nuevo
modelo de trabajo hibrido que defina claramente los criterios sobre los que establecer las pautas
de teletrabajo y conciliacién, identificando claramente los aspectos metodolégicos y de cultura
de trabajo de la Unidad que exigen presencialidad y dando un peso importante al empleado en
la definicion del balance entre trabajo presencial y trabajo en remoto.
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8 Conclusiones

Bajo las circunstancias limitantes que se exponen en el siguiente capitulo y, sobre las respuestas
a los cuestionarios, enriquecidas con entrevistas semi estructuradas, podemos concluir que la
definicién de un nuevo modelo de gestién por competencias y su implantacion y puesta en
funcionamiento en cada uno de los procesos del ciclo de gestion del talento (atraccion, seleccion,
onboarding, asignacion, desarrollo, formacién, evaluacion y promocion) en una empresa de
consultoria tecnologica SAP, tendra efectos positivos sobre la capacidad de atraccion de talento
(mejora de la marca empleadora) y sobre la capacidad de la empresa de retener (fidelizar) al
talento existente.

En particular, tendrd un impacto positivo en la atraccion de mas y mejores candidatos o, lo que
es lo mismo, en la mejora de la marca empleadora de la Unidad de Negocio de SAP para la que
ha sido definido el modelo.

Tiene ademas un impacto positivo en la motivacion de los empleados y, por tanto, en su retenciéon
(y consecuente reduccion de la tasa de rotacion no deseada), como consecuencia de ofrecer una
vision clara sobre las posibilidades de desarrollo y promocién profesional: Hasta dénde pueden
llegar y que tienen que hacer para conseguirlo.

Segun el articulo publicado el pasado 11 de enero de 2022 en la revista MIT Sloan Management
Review, por Donald Sull, Charles Sull y Ben Zweig, uno de los predictores de la rotacién de
empleados en empresas estadounidenses, en el marco del fendmeno conocido como “The Great
Resignation”, es no reconocer el buen desempefio (el esfuerzo y los resultados) y ademas no
pagarlo adecuadamente. El estudio fue realizado a partir del analisis de 34 millones de perfiles
online de empleados, a partir de datos proporcionados por Revelio Labs (www.reveliolabs.com/).

Segun los autores, esa falta de reconocimiento del esfuerzo y los resultados es 2,9 veces mas
importante en la rotacién no deseada que el nivel salarial en si mismo. Un modelo de gestion por
competencias asociado a procesos de evaluacion y promocién (en el marco de un modelo
integrado de gestion del talento) sirve, no sdlo para clarificar los pasos a seguir para el desarrollo
profesional, sino para valorar que se han dado de manera correcta y reconocerlo.

Y por ultimo, los resultados revelan que nuestro modelo influird4 positivamente en la evolucion del
negocio de consultoria SAP de la empresa, a partir de la contratacion de personas con perfiles
adecuados a las necesidades de la Unidad de Negocio y empleados mas motivados, con mayor
satisfaccion laboral y con mejor desempefio.

Sin embargo, conseguir liderar el mercado espafiol de consultoria SAP se presenta como un
objetivo excesivamente ambicioso en el futuro inmediato.

En cualquier caso, la intervencion realizada es una parte de la solucién, ya que una actuacién
completa que dé al negocio de consultoria SAP el impulso definitivo debe conciliar las politicas
de recursos humanos puestas en marcha, con los buenos resultados comerciales de la Unidad
de Negocio, de manera que pueda cerrarse el circulo virtuoso de la atraccién y retencién del
talento, ya que sin las adecuadas oportunidades no sera posible ofrecer una carrera profesional
a los empleados ni sera posible convencer a los potenciales candidatos.

Por tanto, la gestién del talento es una herramienta de gran potencia a la hora de impulsar los
resultados empresariales, pero adecuadamente integrada en el marco de una estrategia
organizacional completa que alinee de cara a la consecucion de los objetivos todas las
capacidades de la empresa: Marketing, comercial, gestién financiera, operaciones, logistica, etc.
Yy, por supuesto, recursos humanos.
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9 Limitaciones del estudio

Disefiar un modelo de gestion del talento basado en competencias, con nuevas carreras
profesionales y horquillas salariales por categoria adecuadas a la situacién de mercado, todo ello
pensado para plantar cara a los principales competidores a través de la atraccion del mejor
talento y la fidelizacién de los empleados, es un proyecto ambicioso y que pone en valor la funcion
de recursos humanos, pero que necesita tiempo para permear en la organizacion e impregnar
su cultura de estas nuevas practicas de recursos humanos y, con ello, conseguir los resultados
deseados de una forma medible.

Medir la capacidad de atraccion de nuevo talento o, lo que es lo mismo, la mejora de la marca
empleadora, es medir la capacidad para generar candidatos en cada nueva oferta de empleo,
medir la adecuacion de estos candidatos al perfil buscado, cuantificar el nimero de ofertas
realizadas por oferta aceptada y medir el tiempo que se tarda de media en cubrir las vacantes.
Podriamos definir al efecto, por ejemplo, indicadores como:

= Calidad de los candidatos, medida como el porcentaje de candidatos cualificados
(aquellos que cumplen al 100% con el perfil profesional solicitado) sobre el total de
candidatos presentados a la oferta. Cuanto mayor sea este indicador de calidad, mejor
sera nuestra marca empleadora.

= Tiempo medio del proceso de seleccion, como el tiempo que transcurre de media entre
el momento en el que se publica una oferta y el momento en el que el candidato
seleccionado para cubrir esa vacante acepta la oferta. Cuanto menor sea el tiempo
medio de duracion del proceso, mejor serd nuestra marca empleadora.

= Coste medio del proceso, como el coste de media que tiene cubrir un puesto de trabajo
publicado. Cuanto menor sea el coste medio de los procesos de seleccion, mejor sera
nuestra marca empleadora.

Saber si hemos conseguido atajar los problemas de rotacion no deseada de empleados es medir
la tasa de rotacion no deseada y los motivos de esta. Y relacionarlos con aquello que
pretendemos mejorar: Ofrecer a los empleados un proyecto profesional retador y motivador a la
vez, que les empuje a permanecer en la empresa.

¢Somos capaces de mantener la rotacién no deseada dentro del objetivo del 10%? De los
empleados que dejan la compainiia, ¢ cuantos se van porque no encuentran en ella un proyecto
profesional claro, objetivo y motivador?

Para todo eso necesitamos dejar que el modelo repose sobre la organizacion y debemos hacer
el rodaje de al menos un ciclo anual completo, en el que empleados y directivos puedan ver cémo
funciona la asignacién de objetivos de desarrollo, la evaluacion y la promocion.

La implantaciéon del modelo supone generar expectativas en los empleados y antes de cantar
victoria debemos asegurar que esas expectativas generadas se cumplen o, mejor adn, se
rebasan.

Y ademas, necesariamente, este proceso debe verse acompafiado por el éxito comercial, es
decir, por la generacién de oportunidades y venta de los proyectos de consultoria que son
necesarios para ofrecer a las personas el desarrollo profesional prometido. Y las oportunidades
comerciales de venta de proyectos de consultoria SAP tienen un ciclo de maduracion lento, es
decir, no son proyectos que puedan venderse de un dia para otro, por lo que también para esto
necesitamos un mayor tiempo de consolidacion.

En el corto espacio de tiempo transcurrido desde la definicion del modelo y su implantacion hasta
el momento en el que se ha tratado de medir su éxito a través del trabajo de campo (entrevistas
y cuestionarios), no pueden haberse dado estas circunstancias y, por tanto, hemos tratado de
evaluar el éxito sobre la base de las percepciones del equipo directivo que ha participado en la
definicién del modelo y en su implantacion y que ha interactuado con los empleados a los que se
ha contado el modelo y cuya expectativa se ha tratado de agrandar.

Por tanto, se hace necesario, con el fin de corroborar con mas y mejores datos las conclusiones
apuntadas en el capitulo anterior, realizar un seguimiento de los resultados de la Unidad de
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Negocio de consultoria SAP en cuanto a la atraccién y la retencion del talento una vez se haya
cerrado, al menos, un primer ciclo anual (asignacion, objetivos, formacion, evaluacion y
promocion).

Entonces, deberan repetirse los cuestionarios y las entrevistas, medirse indicadores objetivos
como los descritos antes como ejemplo (tanto para entender la evolucion de la Unidad de
Negocio como marca empleadora y, por tanto, medir la capacidad de atraccion de candidatos,
como para cuantificar la rotacion y separar la que se produce por causas que debe prevenir el
modelo) y completarse el andlisis de campo con un cuestionario adicional a administrar a los
empleados de la Unidad de Negocio para conocer sus impresiones de primera mano y completar
asi la informacién que nos permita contrastar el impacto real del modelo en cuanto a los objetivos
perseguidos.
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