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Introduccion

El ciclo de vida del empleado

Cuando se utiliza la expresion gestion de talento se estd haciendo referencia
a un término muy amplio, no solamente en una dimensién horizontal (las
fases que tienen lugar) sino también en una dimension vertical (es decir, los

distintos contextos en los que se puede hablar de gestion del talento).

Por ello, y con el fin de propiciar un enfoque estructurado, resulta conveniente
abordarlo de forma sistemdtica. En este modulo, se tratara la gestion del
talento dentro del &mbito de las organizaciones, dividiéndola en etapas y
siguiendo el ciclo de vida del empleado.

Si uno observa las definiciones mds habituales disponibles, de modo genérico
puede decirse que el ciclo de vida del empleado es el periodo que transcurre
desde el momento en el que el empleado se incorpora a la empresa hasta la extincion
de la relacion laboral.

Conviene, no obstante, realizar dos apreciaciones respecto al término ciclo de

vida del empleado:

e el hecho de que el ciclo de vida (es decir, la relacion empresa-empleado)
empieza mucho antes de la fecha de vinculacién contractual, incluso en
algunos casos varios afios antes;

e el hecho de que el término empleado debe entenderse en el sentido mas
amplio posible, y no solamente derivado de una relacion contractual es-
pecifica.

Si se atiende a la definicion de empleado segan la Real Academia Espa-
fola (RAE), el término empleado se plantea, de hecho, en los términos
mas amplios posibles, sin incidir en el tipo de vinculacién que exista
entre las partes; de hecho, ni siquiera se hace referencia a que sean ne-
cesarias dos partes:

empleado, da. Del part. de emplear. m. y f. Persona que desemperia un des-
tino o empleo.

De hecho, cuando uno se adentra un paso mas en la definicién del ciclo de
vida del empleado, se aprecian grandes divergencias segn la fuente consul-
tada. Estas divergencias no solo suceden en torno a la duracién del ciclo de
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vida (en algunos casos, se considera la extincién en la jubilacién; en otros,

la finalizacién del contrato por cualquier causa), sino también respecto a las

etapas que lo conforman.

Definicion

Randstad, por ejemplo, considera que la finalizacion del ciclo de vida
del empleado tiene lugar en el momento final de la vida laboral (es
decir, la jubilacion o retiro), al que se llega a través de tres fases:

e La fase de promesa o «inicio del camino», que transcurre entre los
18 y los 30 afios.

e La fase de impetu, o de «desarrollo de objetivos», que transcurre
entre los 30 y los 50 afios.

e La fase de cosecha, o de «realizacion», que termina en el retiro.

La definicién anterior probablemente se ajustaria mejor al concepto del ciclo
de la vida laboral de las personas, y no asi al ciclo de vida del empleado, ya
que, en este altimo caso, el concepto empleado va ligado intrinsecamente a la
ejecucién de un empleo o trabajo, no al hecho de estar en una etapa de la vida
u otra. Por lo tanto, pareceria l6gico que el ciclo de vida del empleado vaya
ligado no a la vida laboral del individuo, sino a la realizaciéon de un empleo
(o trabajo) y, en todo caso, la vinculacion que pueda existir entre el empleado
y la organizacion que lo emplea.

Esta idea esta mas alineada con la definicion del ciclo de vida del empleado
que realizan otras organizaciones, como por ejemplo TechTarget, que estruc-

tura el ciclo de vida del empleado en cinco etapas:

¢ Reclutamiento

e Incorporacion

e Planificacion de la carrera profesional
¢ Desarrollo profesional

e Finalizacion

Las mismas cinco etapas las sefiala también Balance Point, una organizaciéon
especializada en el 4rea de recursos humanos.

Otras organizaciones estructuran el ciclo de vida del producto sobre la base
de un ntmero distinto de fases, como es el caso de 6Q (abreviacién de 6 Ques-
tions), empresa que proporciona una plataforma para la realizacién de encues-

tas corporativas internas, y que define seis etapas:

Bibliografia

https://www.randstad.es/ten-
dencias360/ etapas-de-la-vi-
da-profesional/.

TechTarget...

es una empresa global especia-
lizada en la consultoria de re-
cursos humanos, y cuyo mo-
delo de negocio se basa en un
hub que pone en contacto a
proveedores, clientes e inteli-
gencia e investigacién sobre
herramientas y procesos en el
area de recursos humanos.

Bibliografia

http://
searchhrsoftware.techtarget.
com/definition/employee-li-
fe-cycle

http://
searchhrsoftware.techtarget.com/
http://
www.balancepointpayroll.com
5-stages-of-employee-life-cy-
cle-management/
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e Atraccion de talento
¢ Reclutamiento

¢ Incorporacion

e Desarrollo

¢ Retencion

¢ Separaciéon

O también, la organizacién HR4free, cuya misién es poner a disposiciéon de
las empresas y organizaciones de forma gratuita las herramientas, procesos y
técnicas para la gestion de recursos humanos. En este caso, HR4free define
cuatro fases del ciclo de vida del empleado:

¢ Reclutamiento
¢ Integracion

¢ Desarrollo

e Salida

Todos los modelos descritos anteriormente, asi como muchos otros accesibles
a través de distintos canales, tienen en comun un nimero de etapas similares.
Sin embargo, sorprende el hecho de que todos ellos consideran como fina-
lizacion del ciclo de vida del empleado el momento en el que este deja
la empresa, especialmente en un contexto como el actual, en el que las orga-
nizaciones de Alumni, muy habituales en universidades y escuelas de nego-
cio, han traspasado la frontera del contexto educativo para instalarse —con
éxito— en el contexto empresarial.

Las redes de Alumni estan cada vez ganando mas peso en el contexto em-
presarial, especialmente en el caso de multinacionales como por ejemplo Ac-
centure, citada anteriormente, u otras como McKinsey & Company, Microsoft,
Hewlett-Packard, Dell, Gap Inc., Oliver Wyman.

De hecho, es precisamente en el contexto de recursos humanos, y especifi-
camente en la captacion de talento, donde las redes de Alumni tienen uno
de los mayores impactos, tal como describe Sophie Clowes en Financial Times,
o David Burkus en Forbes en su analisis sobre el impacto de la red Alumni en
la consultora estratégica McKinsey & Company.

Teniendo en cuenta todos los elementos anteriores, se propone a continua-
cién una definicion del ciclo de vida del empleado desde un punto de vista
integral en cuanto a la relaciéon entre el empleado y la empresa a lo largo de
las distintas etapas de la relacién, y sin la limitacion del vinculo contractual
que pueda existir o no entre ambas partes.

6 Questions

https://www.6q.io/
https://inside.6q.io/six-sta-
ges-to-success-with-the-em-
ployee-lifecycle/

HR4free

http://hr4free.com/

http://hr4free.com/en/HR-
Business-Processes-and-Em-
ployee-Life-Cycle-Manage-
ment

Bibliografia

https://www.accenture.com/
es-es/careers/explore-ca-
reers/area-of-interest/alum-
ni-careers

Bibliografia

https://www.ft.com/
content/616e4508-
dOb2-11e5-92al-
c5e23ef99¢77?mhqSj=e7

https://www.forbes.com/
sites/davidburkus/
2016/07/05/why-mckin-
sey-companys- alumni-net-
work-is-crucial-to- its-suc-
cess/#63d8ed351580
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Definicion 2

El ciclo de vida del empleado abarca el conjunto de etapas desde que
una persona se convierte en un candidato potencial para ser empleado
de una organizacién, y que puede perdurar en el tiempo mas alla de
la finalizacion del vinculo entre el empleado y la organizacion, e
incluso trascender al propio ciclo vital de la persona.

Reflexion

Existen muchos ejemplos de
este tipo, pero un &mbito muy
claro donde esto sucede es la
ciencia. Por ejemplo, el fisico
tedrico, astrofisico, cosmélogo
y divulgador cientifico Step-
hen Hawking estuvo vincula-
do a la Universidad de Cam-
bridge durante mas de tres dé-
cadas, en la que ocupb la céte-
dra Lucasiana de Matematicas
desde 1979 hasta su jubilacién
en 2009, como también ha-
bia hecho anteriormente Isaac
Newton, uno de los cientificos
maés relevantes de la historia,
entre 1669 y 1696. Sin embar-
go, el legado de Stephen Haw-
king y su vinculacién a la Uni-
versidad de Cambridge trans-
ciende mas alla de dicha fecha,
incluso a su muerte el 14 de
marzo de 2018. El legado, por
lo tanto, es un concepto que
puede alterar la definicién del
ciclo de vida del empleado.
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1. Elementos del ciclo de vida del empleado

1.1. Etapas del ciclo de vida del empleado

De la definicién anterior se puede concluir que la relacién con el empleado
puede tener distintos tipos de origen, aunque este siempre es definido e iden-
tificable en el tiempo. Por el contrario, en el caso de la finalizacion del ciclo
de vida del empleado, este momento puede ser mas dificil de determinar,
en tanto que en algunos casos podria no ser tan evidente el momento en el
que ha terminado la relacién —especialmente a raiz de la aparicion de las redes
corporativas de Alumni, ya que los ex empleados pueden seguir vinculados a

la empresa en mayor o menor medida.

En cualquier caso, de forma genérica, las etapas que conforman el ciclo de
vida del empleado, que pueden variar segin el tipo de organizacion y el con-
texto, son las tres mostradas en el esquema que se presenta a continuacion,

subdivididas a la vez en distintas fases.

Figura 1. Ciclo de vida del empleado

Candidato Promocién Atraccién Cestionide Clelon g

candidatos reclutamiento
Empleado Incorporacion Desarrollo Madurez Separacion
Exempleado Alumni

Fuente: Elaboracion propia

1.1.1. Etapa de candidato

Durante la etapa de candidato es cuando tienen lugar las acciones que se en-
marcan en el proceso de captacion del talento. La captacion del talento tiene
que ver con la gestion del ciclo de vida del candidato, a través del cual las
organizaciones atraen a personas y establecen un vinculo profesional que

podra terminar o no en una relacion laboral.
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El hecho de que una persona no sea formalmente trabajadora de una
organizacion y, por lo tanto, no medie un contrato formal, no implica
que no haya una relacion y que no existan obligaciones mutuas por
ambas partes. Aspectos como la privacidad y la proteccion de datos
personales son un ejemplo claro.

La gestion del ciclo de vida del candidato puede estructurarse en las siguientes
fases, pudiendo darse el caso de que no todas las empresas lleven a cabo una
gestion activa de todas ellas:

¢ Promocion

e Atraccion

¢ Gestion de precandidatos
e Gestion del reclutamiento

Durante esta etapa las organizaciones llevan a cabo iniciativas para pro-
mocionarse en los ambitos de captaciéon de talento, y que pueden incluir
tanto entornos tradicionales (por ejemplo, ferias, foros universitarios o cola-
boraciones universidad-empresa) como nuevos entornos en el contexto de
las tecnologias de la informacion (redes sociales, foros en linea, reportajes
en la prensa digital...).

Durante este periodo es habitual que las organizaciones recolecten algunos
datos de potenciales candidatos en el futuro, especialmente en ambitos mas
especializados y con mayor demanda, como por ejemplo en algunos foros uni-
versitarios, donde las empresas recogen datos de alumnos incluso dos o tres
afios antes de la finalizacién de sus estudios, con el propdsito de poder realizar

un seguimiento activo posterior.

La captacion del talento finaliza al completar la etapa del reclutamiento,
es decir, en el momento en el que el hasta entonces candidato y la organizacién
formalizan un contrato de trabajo. Mas adelante, en este médulo, se presenta
la fase de captacion de talento con mayor detalle.

1.1.2. Etapa de empleado

Al igual que sucede con la etapa de captacion de talento, la etapa de empleado
puede estructurarse en distintas fases, las cuales, si bien varian en funcién de la
bibliografia consultada, tienen un trasfondo comun en todos los casos. En este
caso, y con el fin de simplificar el estudio, se abordaré la etapa del empleado
con una estructura de solo cuatro fases:

¢ Incorporacion
e Desarrollo
e Madurez
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e Separacion

Fase de incorporacion

Es la fase en la que el nuevo empleado se incorpora a la organizacion. Inclu-
ye tareas como, por ejemplo, las formaciones iniciales, la explicacién de los
procedimientos internos, la formacién especifica que pueda requerirse para
la posicion que se tiene que cubrir, el cumplimiento de los requisitos previos
especificos necesarios para el puesto de trabajo (por ejemplo, analisis médicos,
pruebas especificas...).

Segun las tareas inherentes a la fase de incorporacion, estas podran solaparse
en el tiempo con las especificas de las fases posteriores.

Fase de desarrollo

Es la fase en la que el empleado se desarrolla y progresa en la organizacion-
hasta alcanzar el punto maximo de madurez y desempeiio. Teniendo en
cuenta el tipo de organizacién, puesto de trabajo y cualificaciones y potencial
del empleado, la fase de desarrollo podra variar en cuanto a duracién y reco-

rrido.

Fase de madurez

Una vez el empleado ha cumplido con su desarrollo maximo, y a priori no
parece razonable la perspectiva de seguir evolucionando, se llega a la fase
de madurez.

En este punto, las necesidades y expectativas del empleado son claramente
diferentes a las que tenia durante la fase de desarrollo. Por ello, es fundamental
que las empresas dispongan de unos procedimientos para poder garantizar la
satisfaccion y el compromiso de los empleados atn en esta fase.

Fase de separacion

Esta es la ultima fase en la que el empleado y la organizaciéon mantienen
aun un vinculo contractual, y por lo tanto es la etapa en la que se pone
final al contrato laboral. La extincién de dicho contrato puede responder a
diferentes motivos, bien sea iniciados por el empleado (cambio de trabajo,
jubilacion...) o por la organizacién (extincién del contrato, transferencia a

otra organizacion...).
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1.1.3. Etapa de ex empleado

La finalizacién de la relacién contractual no significa la extincion del
vinculo entre la organizacién y el ex empleado. Como se ha indicado an-
teriormente, en la actualidad existen mecanismos y herramientas, como las
redes Alumni, que permiten mantener la relacién entre la organizaciéon y el
ex empleado en el tiempo.

Las redes Alumni tienen dos aplicaciones fundamentales.

e La primera es en el area de recursos humanos, ya que permite que las
organizaciones comuniquen a sus ex empleados las necesidades de perfiles
buscados. El hecho de que un ex empleado pueda recomendar a un can-
didato (o incluso a €l mismo, si deseara volver) representa una gran ven-
taja por el mismo hecho que se indicaba anteriormente respecto al referral
bonus: el conocimiento del ex empleado de las dos partes implicadas (or-
ganizacion y potencial candidato) incrementa las probabilidades de éxito.

e La segunda ventaja de las redes Alumni es el propio networking entre la
organizacion y los ex empleados, asi como los ex empleados entre ellos
mismos. Este tipo de creacién de redes incrementa las probabilidades de

generar oportunidades de colaboracion futuras.

Ejemplo 1. Accenture Alumni Network

Los antiguos empleados de Accenture siguen siendo miembros de la familia. Por
eso mantenemos el contacto con ellos en todo el mundo a través de la red Alumni de
Accenture.

La pagina web de la red Alumni de Accenture es tu puerta de entrada a todas las ventajas
del programa Alumni. Cuenta con mas de 250.000 miembros registrados y programas
activos en 50 paises en los que se celebran mas de 150 eventos al afio. Puedes mantenerte
en contacto con comparfieros y amigos de Accenture para seguir aumentando tu red de
contactos en todo el mundo, ya sea en persona o en linea.

Si crees que podria interesarte volver a Accenture o quieres mantener abiertas tus opcio-
nes profesionales para el futuro, te invitamos a visitar nuestro Career Portal en la red

Alumni de Accenture.

Figura 2. Portal de Accenture Alumni Network

ON
ACC
ALWAYS
, ACC

Fuente: Accenture: https://www.accenturealumni.com/


https://www.accenturealumni.com/
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1.2. Roles y responsabilidades

En esta seccidn se analizardn los distintos roles que intervienen a lo largo del
ciclo de vida del empleado, asi como las funciones e interaccién que se llevan
a cabo en cada una de las etapas analizadas anteriormente.

Los roles analizados son cinco:

1. El equipo de recursos humanos

2. El equipo directivo

3. El resto de los empleados de la organizaciéon

4. La red Alumni (cuando la hubiera)

5. Los clientes y proveedores (externos) de la organizaciéon

Tabla 1. Roles y responsabilidades a lo largo del ciclo de vida del empleado

Fases Equipo Equipo |Otros em-| Red Clientes
de RR.HH. | directivo | pleados | Alumni y prov.

1.1 Promocién

1.2 Atraccién

1.3 Gestion de candida-
tos

1.4 Gestion del recluta-
miento

2.1 Incorporacién

2.2 Desarrollo

2.3 Madurez

2.4 Separacién

3.1 Alumni

En la tabla anterior los simbolos @y  representan el grado de implicacién-

de cada rol en el ambito de recursos humanos.

Es importante recalcar que el grado de implicacion en cada caso no es com-
parable desde el punto de vista de proporcionalidad. Por ejemplo, si nos
centramos en la fase de reclutamiento, la lectura correcta respecto a la implica-
cion de los distintos equipos es que el equipo de recursos humanos es quien
lleva el peso y la coordinacién del proceso, en el que asimismo es necesaria la
colaboracién del equipo directivo, asi como del resto de los empleados.
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1.2.1. Equipo de recursos humanos

El equipo de recursos humanos es el que tiene mayor implicacion
en el seguimiento y la evoluciéon a lo largo del ciclo de vida del
empleado. Esta no solo es una de las principales funciones del area de
recursos humanos, sino también una de las mas criticas para la empresa,
ya que no solo el éxito, sino la mera supervivencia de cualquier empresa,
dependen necesariamente de la calidad y capacidad de su plantilla.

En cuanto a la promocidn, atraccion y gestion de candidatos, el equipo
de recursos humanos es habitualmente quien lleva a cabo el primer con-
tacto entre la empresa y los futuros candidatos y/o empleados, a través de
ferias, sesiones de trabajo, publicaciones, etcétera (aunque en muchas de
estas ocasiones cuentan ademas con el soporte de otros perfiles, como se
verd mas adelante). Ejemplos de este tipo de colaboraciones incluyen las
ferias de empleo universitarias, los programas de conferencias, los acuer-

dos de colaboracion universidad-empresa, etcétera.

En relacién con las tareas de reclutamiento, de nuevo el equipo de recur-
sos humanos es quien lleva el peso de dicho proceso. Si bien son los res-
ponsables de las distintas areas de la empresa, junto con el equipo directi-
vo, quienes definen las necesidades (perfiles, nimero de vacantes...), es el
equipo de recursos humanos quien posteriormente gestiona el proceso de
seleccion desde la bisqueda de los candidatos hasta la firma del contrato.

En el caso de la incorporacion del empleado, la distribucién de tareas
podra variar segin el tamarfio y sector de la organizacién. Sin embargo,
en organizaciones a partir de un cierto tamario, el caso mds habitual es
que sea también el equipo de recursos humanos quien se responsabilice
del proceso de acogida e incorporacién del nuevo empleado, y lleve el
peso de la gestion de las formaciones iniciales respecto a los procesos y
procedimientos internos.

Si bien la fase de desarrollo tiene un alto grado de dependencia con la
funcion y evolucién del propio empleado y del equipo en el que se halla, el
equipo de recursos humanos es quien habitualmente y de forma peridédica
monitoriza la evolucién del empleado, recogiendo datos de dicha evolu-
cién (proyectos completados, grado de consecucion de los objetivos, nivel
de desarrollo, potencial...) para poder apoyar al empleado a lo largo de su

carrera profesional.

En todos los casos, sea al nivel que sea, llega el momento en el que el em-
pleado alcanza la fase de madurez, donde las perspectivas de crecimiento
y desarrollo profesional dentro de la organizacion o bien ya no forman
parte del objetivo, o bien las probabilidades son remotas.
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En este caso, las motivaciones del empleado podran haber variado, y por
ello es importante que, desde un punto de vista formal, liderado por el
equipo de recursos humanos, se conozcan cudles son dichas motivaciones
(por ejemplo, estabilidad, balance entre vida personal y profesional, fle-
xibilidad de horarios...) para poder mantener el nivel de implicacién. Es
importante recalcar que esta no es una funcién exclusiva del equipo de
recursos humanos —este inicamente gestiona el proceso, pero se trata de
una responsabilidad compartida entre distintos grupos de la organizacion,
especialmente el equipo ejecutivo y el resto de los empleados.

e El proceso de separacion o de finalizacién de la relacién contractual es
de nuevo un proceso que queda bajo el liderazgo del equipo de recursos
humanos, aunque es fundamental que, en todos los casos, exista una im-
plicacion de alguno de los representantes validos de la empresa, como es
el caso del responsable inmediato del empleado e, idealmente, también
del miembro del equipo ejecutivo responsable del area.

En el caso de la separacion, debe tenerse en cuenta que, salvo una situa-
cion de causa mayor, solamente un pequefio porcentaje de las bajas de
empleados se deben a una decisién unilateral llevada a cabo por la empre-
sa, por lo que es importante, para ambas partes, procurar que este proceso
se lleve a cabo con la adecuada formalidad y cordialidad y, de este modo,
no perjudicar posibles colaboraciones futuras entre el ex empleado y la

organizacion.

e Por ultimo, la gestion de las redes Alumni, asi como la organizacién y
gestion de comunicaciones y eventos con ex empleados, la lleva a cabo el
equipo de recursos humanos, donde nuevamente se cuenta con la impli-
cacion de otros grupos de la organizacién, como el equipo ejecutivo (aten-
diendo a las sesiones), otros empleados (por ejemplo, en las presentaciones
de algunas iniciativas realizadas por la empresa) o clientes (participando
también en reuniones de Alumni).

1.2.2. Equipo directivo

En lo referente al equipo directivo de las organizaciones, en relaciéon con el
ciclo de vida del empleado, las fases en las que este tiene una mayor inciden-
cia son aquellas en las que actGian en representacion de la empresa ante el
exterior (es decir, las fases de promocion, atraccion y Alumni), asi como también
durante la etapa de desarrollo de los empleados.

El resto de las fases en las que el equipo directivo tiene participacién, aunque
en menor grado, son las de reclutamiento, en la que actian como méaximo
escalafén de representacion de la organizacion ante el candidato; la madurez,
momento en qué deben mantener la motivaciéon del empleado cuyo desarro-
llo ya ha finalizado, y hacerle sentir que es atin necesario para la organizacién;

y la separacidn, momento clave en el que debe garantizarse que ambas par-

Reflexion

En relacién con esa (ltima, si
bien el equipo directivo no es-
tara implicado en las tareas
diarias de supervision y ejecu-
cién de las tareas, ello no eli-
mina la clara responsabilidad
de la capa ejecutiva de la or-
ganizacién en provisionar y fo-
mentar un entorno en el que
todos los empleados puedan
desarrollarse de forma justa y
en igualdad de condiciones.
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tes llevan a cabo la extincién contractual con mutua satisfaccion, y asi dejar
abierta la opcién de colaboraciones futuras (e incluso, una reincorporacién en
el caso de que el empleado optara por volver).

1.2.3. Otros empleados

Los empleados de cualquier organizacién deben tener una responsabilidad di-
recta en el apoyo al resto de los trabajadores durante su trayectoria profesio-
nal, lo que incluye las etapas de desarrollo y madurez en su totalidad.

En algunas organizaciones, esta funcién de apoyo y acompafiamiento esta ti-
pificada formalmente como parte de las responsabilidades de cada empleado a
partir de un cierto nivel. Esta funcién adquiere distintos nombres en funcién

de la organizacion, como mentor o career counselor.

El mentor o career counselor

La funcién del mentor o career counselor 1a desempefia siempre alguien de la organi-
zacién que esta situado jerarquicamente por encima del empleado (que ejerce la
funcién de mentado). La funcién del mentor es la de orientar y apoyar al mentado a
lo largo de su carrera profesional, ayudandolo a alcanzar los objetivos planteados.

Algunas de las funciones que pueden desempefiar los mentores son:

e Apoyo en la definicién y consecucion de los objetivos profesionales.

e Apoyo en el desemperio y seleccion de la carrera profesional dentro de la orga-
nizacion.

e Apoyo para la comprensién de la funcién del empleado, las expectativas.

e Apoyo en la definicién de las necesidades de formacion.

e Ofrecer retorno personalizado (feedback) al empleado sobre el desempefio, y ayu-
darlo en la definicién de mecanismos de mejora y evolucién dentro de la orga-
nizacion.

e Apoyo en la resolucién de dudas o preocupaciones del empleado.

e Apoyo en la resolucién de conflictos laborales o personales que puedan tener un
impacto en la relacioén laboral entre el empleado y la organizacién.

Adicionalmente, podran participar en otras fases del ciclo de vida del emplea-
do, como la promocidn y la atraccion (asistiendo y participando en ferias,
foros universitarios... como apoyo al equipo de recursos humanos), el reclu-
tamiento (realizando entrevistas a candidatos), incorporacion (participando
en las formaciones iniciales y sesiones de orientacién a los nuevos empleados)

y Alumni (colaborando en encuentros y conferencias).
1.2.4. Red Alumni
La participacién principal de la red Alumni de ex empleados se da l6gicamente

en las sesiones dirigidas a este colectivo, que suelen estructurarse en forma de
conferencias, encuentros o jornadas.

Reflexion

La funcién de mentor es in-
compatible con la de super-
visor de forma simultanea, ya
que la figura del mentor abre
una via de comunicacién al
empleado también para la re-
solucién de cualquier conflic-
to laboral, en la que el supervi-
sor podria ser una de las partes
implicadas.
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Las redes Alumni, como se ha mencionado anteriormente, desempefian un
papel fundamental en muchas organizaciones, ya que ademas establecer un
canal para la incorporaciéon de nuevos profesionales a partir de ex emplea-
dos que tienen conocimiento directo de la organizacion, también juegan un
papel clave en el desarrollo de negocio mediante nuevas oportunidades.

La red Alumni es también un gran activo para la captaciéon de nuevo talento
por parte de las organizaciones, ya que los mensajes positivos que puedan dar-
se de una organizacion adquieren especial relevancia cuando estos los lanzan
personas relevantes que ya no forman parte de esta, y por lo tanto (desde un
punto de vista estético al menos) no son una parte interesada.

1.2.5. Clientes y proveedores externos

Del mismo modo que el caso de la red Alumni, los agentes externos, como
los propios clientes y proveedores de la organizacioén, forman también parte
de un importante colectivo a la hora de representar y hablar en favor de la

organizacion.
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2. La gestion del talento

Como se ha introducido anteriormente, la locuciéon gestion del talento abarca
un espectro demasiado amplio y complejo como proceso. Por ello, en la misma
introduccién de este modulo se propone un enfoque estructurado, basado en
el analisis de los procesos de gestion del talento a lo largo del ciclo de vida del
empleado.

La gestion del talento no solamente se aplica a trabajadores formalmente vin-
culados a la empresa u organizacién mediante un contrato laboral, sino a cual-
quiera de las personas que desempefian un trabajo retribuido para una em-
presa u organizacion, independientemente de que su relacion laboral esté for-
malizada con otras empresas u organizaciones (por ejemplo, la gestion del ta-
lento también se aplica por ejemplo a personal subcontratado, autonomos,
socios, etcétera).

El estudio de la gestion del talento se estructurard en tres partes o procesos:

e La captacidn del talento
¢ La retencion del talento

e La gestion del talento Alumni

2.1. La captacion del talento

2.1.1. Introduccion

Como en cualquier ambito empresarial, y por supuesto también en el area de
recursos humanos, todos los procesos, y especialmente la captacion del talen-
to, han sido sometidos a una rapida transformacién debido a la incorpora-
cién e irrupcion de las tecnologias de la informacién y la comunicacion
(TIC). Ademas de rapida en el tiempo, dicha transformacién ha sido también
tecnologicamente disruptiva, ya que se han pasado de procesos altamente ma-
nuales y poco integrados a procesos muy sofisticados y con un elevado grado

de integracion.

Un poco de perspectiva histérica...

La mayoria de los portales y plataformas en linea para la busqueda de empleo surgie-
ron a mediados de la década de los noventa, en pleno boom de las TIC. En el trans-
curso de meses 0, como maximo, pocos afos, aparecieron cientos de plataformas de
basqueda de empleo que evolucionaron rdpidamente.

Algunas de las plataformas creadas entonces ain perduran hoy en dia, como es el ca-
so de Monster.com, que surgi6 en 1994 bajo el nombre de The Monster Board como
la primera plataforma en linea de biisqueda de empleo y repositorio de curricu-
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lums. Hoy en dia, Monster.com sigue siendo una de las principales plataformas para
la bsqueda de empleo a escala mundial.

CareerBuilder, surgida en 1995, es también hoy en dia una de las principales plata-
formas, y que también ha evolucionado mediante el desarrollo de herramientas para
la gestion de la captacion del talento por parte de las organizaciones.

{Qué hay de LinkedIn?

Cuando se sittia el foco en los afios noventa, LinkedIn no era atn un proyecto em-
presarial. De hecho, la irrupcién de LinkedIn en el mercado no tuvo lugar hasta el
afio 2003, cuando su fundador, Reid Hoffman, ide6 una red social de caracter pro-
fesional, con un foco especifico en el networking. En junio de 2019, LinkedIn se
situaba como una de las principales redes sociales teniendo en cuenta todos los am-
bitos, y la primera en el area de recursos humanos. Segtn Kinsta, LinkedIn contaba
en agosto de 2019 con mas de 575 millones de usuarios y 260 millones activos men-
sualmente. En 2016, se anunci6 la adquisiciéon de LinkedIn por parte de Microsoft en
una transaccién cuyo montante total ascendi6 a 26.200 millones de dolares.

¢Ya no hay mas?

Quizas resultara tentador pensar que la irrupcion de LinkedIn no dejé lugar a la apa-
riciéon de nuevas plataformas... hasta que surgieron nuevos participantes como, por
ejemplo, Glassdoor. Lanzado en 2008, Glassdoor es una plataforma surgida inicial-
mente para

incrementar la transparencia en el lugar de trabajo.

Dicha transparencia se busca a partir de la publicacién de informacién, como datos
salariales, satisfaccion del empleado, valoracién de la ejecutiva, beneficios empresa-
riales, calidad de las oficinas, etcétera, a partir de las aportaciones individuales que
realizan los empleados de las distintas organizaciones de forma an6énima. Glassdoor
también ofrece funcionalidades para la basqueda de trabajo, con mas de 12 millones
de ofertas publicadas para sus mas de 67 millones de usuarios activos mensuales. En
septiembre de 2019, Glassdoor se expandio a Espafia e Italia.
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La evolucion de la captacion de talento

Se denomina reclutamiento 1.0 al método tradicional para la captacion de
talento y contratacién, basado en soportes como agencias de contratacion,
prensa escrita o incluso la interaccion directa entre personas. Los procesos
también tenian un bajo grado de tecnificacién, basados en transmisiones me-
diante correos ordinarios o, a lo sumo, envios por fax. Esta fase tuvo lugar has-
ta aproximadamente mediados de la década de los noventa del siglo pasado.
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El reclutamiento 2.0 supuso una importante transformacién en cuanto a la
captacion del talento debido a la rapida adopcidn de internet y a la aparicién
de los primeros portales de biisqueda de empleo. Sin embargo, puede decir-
se que no hubo una evolucién ni reemplazo en los procesos, sino una coexis-
tencia de ambos. El reclutamiento 2.0 comparte con el reclutamiento 1.0 una
de las caracteristicas mas determinantes de dicha etapa: inicamente estaban
dirigidos a candidatos en biisqueda activa, omitiendo a todos aquellos po-
tenciales candidatos que en un determinado momento no consideraban un
cambio laboral. Segiin un estudio de Matthew Jeffery y Amy McKee (2012),
los primeros representan tan solo un 10 % del mercado.

Ademas de que Gnicamente un 10 % de las personas esta en basqueda activa
de trabajo, Jeffery y McKee detectaron otra serie de problematicas derivadas
de los modelos de reclutamiento 1.0 y 2.0:

e FEl 90 % de las personas que no estan en basqueda activa de trabajo es
con toda probabilidad el grupo que contiene «los mejores posibles candi-
datos».

e Todas las personas son potenciales candidatos o embajadores de la marca.

e La promocién, voluntaria e involuntaria (en inglés, employer branding), es
fundamental para atraer a candidatos.

¢ No se tiene el control de lo que opinan las personas, por lo que es funda-
mental llevar a cabo acciones para que dichas opiniones sean positivas.

¢ Esesencial construir relaciones y comunidades con las personas que sean o
puedan convertirse en candidatos. En esto, las redes sociales desempefian
un papel fundamental.

Con el reclutamiento 3.0 se dio respuesta a las limitaciones existentes me-
diante la creacion de comunidades en las que empresas y personas (tanto
candidatos reales como potenciales en un futuro) podian mantener un cier-
to grado de interaccién, y donde la promocién y la mercadotecnia podian
desarrollarse de forma sencilla y eficaz. Un claro ejemplo son las comunidades
de redes sociales como LinkedIn, en las que cualquier persona puede seguir a
una empresa, creandose asi ese vinculo que establece un canal de comunica-

cién entre personas y organizaciones.

En palabras del propio Jeffery (2011), en contraposicion al:

«reclutamiento 3.0, centrado y focalizado en la creaciéon de comunidades, el Recluta-
miento 4.0 se basa estrictamente en el valor que generan dichas comunidades, tanto real
como percibido».

Ello constituye un cambio fundamental de paradigma, y que establece como
principios basicos del reclutamiento 4.0:

e Observar la captacion del talento como un elemento generador de bene-

ficios y no como un centro de coste.
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Reflexion

Durante esta fase aparecieron
y se desarrollaron una gran va-
riedad de comunidades, con el
riesgo —a menudo real— de
una gestién desigual por parte
de las organizaciones, resultan-
do en un contenido diferente
y desalineado en distintas re-
des, lo que se traducia no sola-
mente en una experiencia de-
sigual para las personas, sino
también en un riesgo debido a
la elevada exposicion de la red
y la facilidad de comunicacién
en esta.
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e Sereduce (o elimina) el papel de las agencias de captacion de talento, debi-
do a la integracion directa entre candidatos y organizaciones en torno
a las comunidades.

e Desarrollo del crowdsourcing, que podria definirse como

«la externalizacion de ciertas tareas que tradicionalmente son realizadas por empleados,
dejandolas a cargo de un grupo numeroso de personas o comunidad, mediante una con-
vocatoria abierta».

e Generacion y publicacién de contenido premiumo de pago en platafor-

mas en linea, redes sociales y aplicaciones méviles.

e Uso de la ludificacion en la promocién, atraccién y captacion de talento.

¢(Cudles son las perspectivas futuras en el ambito de la captacién de talen-
to? ;Habra un reclutamiento 5.0? No hay duda de que el continuo avance
tecnologico provocard nuevos cambios y procesos en la captacion de talento,
luego la pregunta no debe plantearse en términos de si habra o no recluta-
miento 5.0, sino cuando llegara. Algunos de los cambios que podrian llegar
(algunos de ellos ya suceden de forma puntual en algunos casos) son los si-

guientes:

e El mévil como canal central para la gestion de la captacion.

e Uso de tecnologias como aprendizaje automatico e inteligencia artificial
en la captacion del talento, haciendo el proceso mucho mas preciso.

e Uso de tecnologias como realidad aumentada y marketing disruptivo en
las distintas etapas del ciclo de vida del candidato.

e Organizaciones que desarrollen sus propias plataformas de formacion, con
el fin de diseflar a medida a los futuros trabajadores.

e Nuevas modalidades contractuales con mayor flexibilidad.

e Mayor especializacién atin de las agencias de captacion de talento.

2.1.2. FEl ciclo de vida del candidato: fases

Promocion

La fase de promocion comienza en el momento en el que la organizacion lleva

a cabo, de forma voluntaria o involuntaria, la propia promocion.

Las acciones voluntarias que se llevan a cabo para la promocién empresarial
son facilmente comprensibles y no requieren de excesiva explicacion. Sin em-
bargo, si vale la pena incidir brevemente sobre las acciones involuntarias,
aunque el propio término podria no ser preciso respecto a su significado: en
ocasiones resulta complejo justificar cudndo una acciéon es voluntaria o invo-

luntaria, ya que incluso el hecho de no decidir es en si mismo una decision.
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Reflexion

Pese a que Jeffrey (2011) plan-
tea «el fin de las agencias de
captacion», seria conveniente
precisar que es probable que
estas sigan jugando roles im-
portantes en sectores mas es-
pecializados y/o con roles muy
concretos. Por ello, mas que
prever la desaparicién, conside-
ramos que seria mas adecua-
do hablar de una sofisticacion
y especializacion del rol de las
agencias de contratacion, lle-
vando a la probable desapari-
cién de aquellas que no lleven
a cabo una transformacion de
su base de negocio.
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Para evitar entrar en una espiral semantica, se tomard como definicién de pro-
mocion involuntaria aquella en la que la organizacién no gestiona de forma
activa el efecto de las acciones y politicas que se proyectan al exterior y
generan o modifican las opiniones que las personas tienen de ella.

Ejemplo 2. Volkswagen

Son muchos los ejemplos de empresas cuya imagen ha sido sometida al escrutinio publi-
co por alguna de sus acciones. Algunos como, por ejemplo, el caso Enron revelado en
octubre de 2001, llevaron incluso la firma a la quiebra en pocos meses. Otros, como el
también conocido caso Volkswagen (denominado en la prensa anglosajona como diesel-
gate), no han puesto en riesgo la viabilidad de la empresa, pero si pueden afectar severa-
mente a su imagen.

La promocién estd intrinsecamente vinculada con lo que a finales de los afios cincuenta 'y
principios de los sesenta se denominé responsabilidad social corporativa (RSC), definida
por la ISO 26000 como:

«La responsabilidad de una organizacion respecto a los impactos de sus decisiones y ac-
tividades en la sociedad y el medio ambiente, por medio de un comportamiento trans-
parente y ético».

Atraccion

Asi como en la fase de promocién pueden tener lugar acciones realizadas de
forma no voluntaria por las organizaciones, durante la fase de atraccion si
existe una clara voluntad de captar la atencion de los posibles futuros can-
didatos.

No se trata, por lo tanto, de generar una opinién en estos, sino de llevar ac-
ciones de forma planificada y estructurada con el fin de que las personas
deseen trabajar para la organizacion.

Algunos ejemplos de acciones que llevan las organizaciones para la atraccién
de personas son, por ejemplo, el patrocinio de eventos, la participacion en
ferias y foros universitarios o los programas de becas.

El Banco Santander

La entidad Banco Santanderes considerada la organizacién privada que mas fondos
destina a programas de ayudas y becas para estudio e investigacion. Desde el afio
2002, ha destinado més de 1.700 millones de euros y desde 2005 ha concedido més de
360.000 becas. Solo en 2019, destin6 121 millones de euros a respaldar la educacién
superior mediante distintos programas académicos en mas de 1.200 universidades de
todo el mundo en mas de 20 paises, incluyendo mas de 73.000 becas y ayudas al estudio
e investigacion tanto a estudiantes como profesores.

Bibliografia

Moore, Scott A. (2001). «Pro-
file of Enron: The Rise and
Fall».

Harvard Business Review.
[Fecha de consulta: octu-
bre de 2019]. Disponible
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Gestion de precandidatos

La fase de gestién de precandidatos (proceso conocido también como fase de
gestion del pipeline) se basa principalmente en la identificacién y el registro de
todos aquellos perfiles potenciales que en algiin momento a medio plazo
(incluso algunos afios) la organizacién debe contactar para evaluar una posible
contratacion.

Una de las grandes fuentes de precandidatos son las acciones de promocién
y atraccion de talento llevadas a cabo por las organizaciones, tal como se ha
visto en el punto anterior, como por ejemplo la participacion en foros univer-
sitarios.

Ejemplos de tipologias de datos relacionados con la gestion de los precandi-
datos son:

e Datos identificativos de la persona, cominmente denominados datos per-
sonales. Aunque se intenta evitar esta denominacién, practicamente la to-
talidad de los datos del precandidato podrian ser considerados datos perso-

nales segun las recientes directrices de proteccién de datos.
e Datos académicos, referentes a la formacién y desemperio.

e Datos laborales, referentes a las ocupaciones laborales anteriores de la per-
sona.

El concepto pipeline

Pipeline es un término anglo-
sajon cuya traduccién literal al
espafiol es tuberia o conducto.
En el &mbito empresarial, es-
te término se utiliza para ilus-
trar un flujo de individuos o
elementos que se disponen
a formar parte de un proce-
S0 u organizacion. Por ejem-
plo, se puede denominar pipe-
line de candidatos al conjunto
de personas que forman par-
te de un proceso de seleccion,
o pipeline de oportunidades

al conjunto de clientes o pro-
yectos potenciales a los que se
hace frente una organizacién
como parte de su proceso de
venta.
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¢ Otros datos personales, como por ejemplo certificaciones, reconocimien-
tos y otros aspectos destacables.

¢ Datos para la gestion posterior, relacionados no con el candidato de for-
ma personal, sino con aspectos relacionados con el momento y el proto-
colo mediante el cual fueron captados los datos, elementos de clasificacién
de los precandidatos, etcétera.

Gestion del reclutamiento

Segan el criterio seguido por los distintos autores, algunos consideran que
la gestion del reclutamiento constituye la Gltima fase antes de la gestion del
empleado como tal, mientras que otros la incluyen como la primera etapa de la
gestion del empleado. En este caso, se ha optado por incluirla como la altima
etapa del proceso de gestion de candidatos, por el mero hecho de que todos
los candidatos participan en el proceso de reclutamiento (en mayor o menor

medida), sin llegar todos a ser empleados.

En el caso de las actividades relacionadas con la gestion del reclutamiento,
estas pueden variar significativamente segin la organizacién y el tipo de po-
sicién que se va a ocupar. Algunas de las dreas o procesos que pueden identi-

ficarse en el contexto de la gestion del reclutamiento son los siguientes:

e Datos del candidato (por ejemplo, su curriculum vitae)
¢ Datos de pruebas escritas

e Datos de entrevistas realizadas

e Datos de sesiones conjuntas (dindmicas de grupo)

Segun la posicién que se va a cubrir, tanto la estructura como las fases y los
contenidos de estas podran presentar variaciones, como, por ejemplo, un pa-
nel de entrevistadores de forma simultanea, una comida-entrevista, pruebas
de desemperfio técnico, etcétera.

2.1.3. Procesos y herramientas en la captacion del talento

El andlisis propuesto para los procesos y herramientas en la captacion de ta-
lento se estructura en las mismas fases tratadas anteriormente en la seccion
2.1.2: promocion, atraccion, gestion de precandidatos y reclutamiento.

Fase de promocion

En la seccién anterior se ha indicado cémo la promocién de las organizaciones

puede llevarse a cabo con acciones tanto voluntarias como involuntarias.
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Las acciones involuntarias, por definicién, no van asociadas a la ejecucién
de procesos concretos, sino que tienen lugar mientras se llevan a cabo accio-
nes con fines distintos. Por el contrario, cuando se trata de acciones volun-
tarias estas si que se ejecutan dentro de procesos definidos y con finalidades
concretas.

Algunos ejemplos de procesos y actividades llevados con el fin explicito o
implicito de promocionar la organizacién son:

e Acciones comerciales y publicidad

e Participacion en proyectos e iniciativas ciudadanas

e Financiacion de programas de desarrollo, investigacion, etcétera
e Patrocinio de actos y eventos

e Acciones en redes sociales

e FEtcétera

Los procesos y acciones vinculados a la fase de promocion presentan un eleva-
do grado de vinculacién con las areas de marketing y/o comunicacién cor-
porativa dentro del contexto de una organizacién. Por lo tanto, la tecnologia
utilizada en esta tipologia de procesos poco tiene que ver con la gestion del
talento y de recursos humanos, sino mas bien con la gestidon de la estrategia

corporativa.

Segin Gartner, la gestién de la promocion estd en un periodo de cambio
constante, forzando a las organizaciones a desarrollar nuevos canales de
comunicacion con la audiencia, y a la vez comprender —y gestionar— las
distintas tipologias y expectativas de audiencia en cada canal. Y, para ello, la
estrategia empresarial debe basarse en cuatro pilares basicos:

¢ Eficiencia

e Branding

e Mix de canales

¢ Diversidad de los formatos

En cuanto a las plataformas y proveedores existentes, las tendencias que

muestra el mercado son:

e Los grandes proveedores de software dominan el espectro de soluciones
y hubs para la gestion del marketing digital. En este 4mbito, empresas
como Adobe, Salesforce, Oracle y Marketo se posicionan como claros lide-

res del mercado.

Bibliografia

https://www.gartner.com/en/
marketing/ solutions/adverti-
sing
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Gartner (febrero de 2017).
Magic Quadrant for Digital
Marketing Hubs.
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e También los grandes proveedores predominan en el &mbito de las pla-

Bibliografia

taformas de marketing omnicanal, figurando como lideres de mercado
Gartner (mayo de 2017).

Magic Quadrant for Multichan-
El criterio evaluado para elaborar el ranking de plataformas se basa en: nel Marketing Hubs.

organizaciones como SAS, Oracle, Adobe, IBM, Salesforce, SAP y Marketo.

— Las caracteristicas funcionales

— La calidad de la segmentacion

— La posibilidad de crear y gestionar mensajes

— La posibilidad de crear y gestionar camparias

— La posibilidad de gestionar los procesos mediante flujos de trabajo
(workflows)

— Capacidades analiticas avanzadas

- La flexibilidad para personalizar la aplicacion

- La facilidad de integracion con otras plataformas y canales (incluyen-
do las digitales)

Figura 4. Gartner (2019). Multichannel Marketing Hubs Magic Quadrant
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Fase de atraccion

En el caso de la fase de atraccién, una de las principales actividades que se
llevan a cabo son la celebracién de eventos y campafias para, en primer lugar,
captar la atencién del publico al que van dirigidas y, en segundo lugar,
generar ya un primer vinculo con aquellas personas que puedan tener un
potencial atractivo para la empresa.

Asimismo, es fundamental tener en cuenta que la atraccién de potenciales
candidatos no es un acto unidireccional, sino que se trata de una via de doble
sentido: no solamente se ha de realizar una toma de contacto con futuros
candidatos, sino también conseguir que los potenciales futuros candidatos
conozcan la organizacion y, a la hora de iniciar una btasqueda de trabajo,
acudan a esta para participar en un proceso de seleccion.

Desde el punto de vista de proceso, algunas de las actividades que tienen lugar
durante esta fase son:

¢ Gestion de eventos
e Gestion de campaiias

e Recoleccion y almacenamiento de datos

Gestion de eventos

En cuanto a las plataformas y proveedores existentes para la gestion de even-
tos, existen varias plataformas, tanto de pago como de cédigo abierto, que
permiten gestionar de forma sencilla y eficaz los distintos aspectos para la pre-
paracion, la ejecucion y el seguimiento de los eventos.

Una de las soluciones lideres en el mercado para la gestion de eventos (y que
también dispone de funcionalidades para la gestiéon de reuniones/conferencias
es aventri), cuya funcionalidad permite gestionar procesos como:

e Gestion de eventos

e Gestion de reuniones/conferencias

e Registro y gestion de participantes

e Creacién y publicacién de la pagina web del evento
e Email Marketing

e Aplicacién movil

e Gestion de encuestas

e Gestion de licitacion de ubicaciones

e Gestion de integraciones preconfiguradas
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Figura 5. Pagina de inicio de aventri
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En el &mbito de la gestion de eventos, algunos de los datos que se generan en
una aplicacion especifica para la gestion de este proceso son los que se mues-
tran a continuacién, y que se han estructurado en cinco bloques: datos logis-
ticos, datos del evento, datos de los participantes, datos de la asistencia y
valoraciones de los asistentes.

Debe indicarse, ademas, que los posibles datos podran almacenarse tanto
de forma granular (es decir, el dato directamente generado) como de forma
agregada, segdn la herramienta utilizada y el nivel de informacién que puede

ser suministrada por esta.

Tabla 2. Eficacia del evento

Datos logisticos e Lugar donde se desarrolla el evento (universidad, entidad)
Facultad o centro

Direccién

Persona de contacto del centro

Teléfono de contacto

e Correo electrénico de contacto

Nombre del evento

Audiencia total potencial

Frecuencia del evento (bianual, anual, semestral, trimestral...)
Fecha de inicio del evento

Fecha final del evento

Ndmero total de horas del evento

Numero total de organizaciones en el evento

Coste total de participacion en el evento: stand o box

Coste total de participacion en el evento: conferencia

Coste total de participacion en el evento: otros

Datos del evento

Datos de los participantes Nombre completo de los participantes

Tipologia de participante (estudiante, profesor, otro...)
Facultad o centro del participante

Estudios del participante (tipologia)

Afio en los estudios del participante

Fecha estimada de finalizacién de los estudios

Datos de contacto (teléfono, correo electrénico...)
Autorizacién para el almacenamiento y tratamiento de los da-

tos personales, en relacién con el cumplimiento de la LOPD
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Datos de la asistencia Numero de participantes del evento

Numero de contactos realizado por la organizacién
Numero total de conferencias realizadas

Numero total de asistentes a las conferencias

Numero total de candidaturas recogidas (CV...)

Valoraciones de los asisten-
tes .

Valoracién global de la actividad de promocién (1 — 10)
¢Repetira en la siguiente edicién? (Si / No).

Fase de gestion de precandidatos

Asi como en las fases de promocién y atraccion, si bien existen herramientas
para la gestion de los procesos, estas no son especificas del area de recursos
humanos., en el caso de la gestion de precandidatos ya si que se dispone de
herramientas especializadas en esta area funcional, y que a menudo forma
parte de herramientas o plataformas para la gestion integral de todos los pro-
cesos, o por lo menos de una gran mayoria.

Un ejemplo de herramienta innovadora para la gestion de la contratacion,
incluyendo como es légico la gestion de precandidatos, es SmartRecruiters.
SmartRecruiters es una empresa con base en San Francisco (California, Estados
Unidos) creada hacia el afio 2010 con la doble misi6én de

ayudar a las organizaciones a encontrar el talento que necesitan para alcanzar el éxito, y
a la vez ayudar a las personas a encontrar el trabajo que deseen.

Lasimplicidad, versatilidad y eficiencia de SmartRecruiters ha situado dicha
plataforma en una posicién de mercado claramente favorable. Asimismo, la
escalabilidad de su arquitectura y la simplicidad de su modelo de negocio
facilitan que las organizaciones asimilen un rapido crecimiento. No es de ex-
trafiar, por lo tanto, que cuenten con clientes como organizaciones de unos
50 trabajadores, y a la vez también con corporaciones tan relevantes como
Visa o LinkedIn.

Reflexion

Si ya de por si resulta dificil la
creacion de plataformas que
permitan una gestién integral
de los procesos transversales
en distintos paises e industrias,
en el drea de recursos huma-
nos, en la que se dan un gran
ndmero de excepciones y par-
ticularidades muy sensibles al
cambio (como, por ejemplo, la
gestién de retribucién del em-
pleado), es ain mas complejo.
De hecho, en la actualidad no
existe una Gnica herramienta
que cubra en su version es-
tandar todos los procesos, e
incluso los grandes fabricantes
colaboran con empresas (part-
ners) locales que desarrollan
extensiones que se integran
con sus plataformas para cu-
brir requerimientos especificos
del mercado local.

Bibliografia

https://
www.smartrecruiters.com/
about-us/
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Figura 6. Pagina de inicio de SmartRecruiters
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La plataforma SmartRecruiters gestiona el proceso de captacion de talento me-

diante un proceso de 15 fases (en contraste a las 4 fases en las que se basa el

modelo presentado en este modulo):

O© 00 N O 1 i W N

. Identificacién de la necesidad de reclutamiento
. Planificacién

. Definicion de la vacante a cubrir (job description)
. Creacién y promocion de la vacante

. Basqueda y recepcion de (pre)candidaturas

. Preseleccion inicial

. Entrevista de preseleccion

. Entrevistas

. Prueba de verificacién del candidato

10. Verificacion de los antecedentes

11. Toma de la decisién preliminar

12. Verificacién de referencias

13. Presentacion de oferta

14. Contratacion

15. On-boarding (incorporacion)

Busqueda y recepcion de precandidaturas

En el contexto de Smartrecuiters, el término utilizado en inglés para esta fase es recruit-
ment. Al poder resultar confuso si su traduccién se hubiera hecho de forma literal —«re-
clutamiento»—, se ha optado por la traduccién alternativa «btasqueda y recepcién de
precandidaturas». La parte de busqueda hace referencia al hecho de contactar de forma
proactiva (por ejemplo, a través de redes sociales) con personas que pudieran encajar en
el rol, con el fin de constatar su interés. La parte de recepcion hace referencia al proceso
mediante el cual se reciben curriculums de potenciales candidatos.

Preseleccion inicial
La preselecciéon (screening) inicial servird para descartar aquellas precandidaturas que no

se consideren viables para la posicién (a estos perfiles ni siquiera se les llega a conside-
rar candidatos formalmente). También la preseleccion se produce en sentido contrario:
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tampoco se consideraran formalmente candidatos aquellos perfiles con los que se haya
puesto en contacto la empresa pero que declinen su interés.

La fase de gestion de precandidatos transcurre entre las etapas 5 y 6 anterior-
mente mostradas, tras lo cual ya se dispondra del pipeline formal de candida-
tos. Los datos de los precandidatos guardados en herramientas como SmartRe-
cruiters o equivalentes contendran normalmente los datos que figuran en un
curriculum vitae, tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 3. Datos de precandidatos

Datos personales e Nombre y apellidos
e DNI, NIF, pasaporte o equivalente
e Nacionalidad
e Direccién / lugar de residencia
e Teléfono de contacto

Correo electrénico de contacto
e Permiso(s) de conduccion

Datos académicos Carrera o titulacion

e Tipo de estudios

* Universidad o entidad

e Facultad o centro

e Curso en el que se encuentra actualmente
* Afios totales de la titulacion

Fecha estimada de finalizacion de los estudios
Nota media del Gltimo afio o semestre evaluado
* Proyecto fin de estudios completado (si / no)

Otros datos académicos ¢ Nota media de bachillerato o equivalente
e Nota media de la Prueba de Acceso a la Universidad (PAU) o
equivalente

e Certificaciones de idiomas

e Certificados de otros estudios

* Asociaciones en las que participa o ha participado
e Reconocimientos obtenidos

Experiencia profesional Nombre de la organizacién

Nombre del proyecto y/o posicién que ocupa
Pais(es) donde se desarroll6 el trabajo o proyecto
Fecha de inicio y fin de la experiencia laboral
Posicién / rol mantenido

Principales funciones y responsabilidades

Resultados / logros realizados

Otros datos Curriculum vitae (por separado)

Carta de presentacion y motivaciones
Expediente académico

Aficiones y hobbies

Disponibilidad para viajar

Disponibilidad para trasladar su residencia

Datos para la gestion pos- |e Autorizacion para remitir comunicaciones relacionadas con la
terior seleccién de talento

* Autorizacién para incluir sus datos en la base de datos de la
organizacién, en cumplimiento con la Ley orgénica de protec-
cién de datos (LOPD)

Fecha de recogida o recepcién de los datos

e Canal utilizado para el suministro o recogida de los datos
e Como ha conocido la organizacién

¢ Nivel de conocimiento de la organizacién

¢ Nivel de interés en la organizacion

e Potencial del candidato (1 - 10)

Fecha para el siguiente contacto con la persona
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Precandidatos que estan estudiando

Muchas organizaciones realizan también el seguimiento de precandidatos que, pese a
estar aun cursando sus estudios y no poderlos contratar en ese momento, pueden resultar
interesantes para el futuro. Segin la organizacién existen denominaciones especificas
para este tipo de perfiles, como por ejemplo prospectos. En este caso, en el momento de la
recogida de los datos, también puede resultar conveniente la recogida de datos tales como
el curso en el que el estudiante se encuentra en ese momento, la fecha estimada de finalizacion
de los estudios, o 1a nota media del tiltimo afio o semestre evaluado.

Datos para la gestion posterior...

Estos datos no los suministra el precandidato, sino que los completa el equipo de recursos
humanos que gestiona el proceso y lleva a cabo la interaccién con este.

Fase de reclutamiento

En el caso de las actividades relacionadas con la gestiéon del reclutamiento,
estas pueden variar significativamente segin la organizacién y el tipo de po-
siciébn que se va a ocupar. Algunas de las dreas o procesos que pueden identi-
ficarse en el contexto de la gestién del reclutamiento son:

e Datos adicionales del candidato

e Datos de pruebas escritas

e Datos de entrevistas realizadas

e Datos de sesiones conjuntas (dindmicas de grupo)

En funcién de la posicion que se quiera cubrir, tanto la estructura como las
fases y los contenidos de estas podran presentar variaciones, como, por ejem-
plo, un panel de entrevistadores de forma simultanea, una comida-entrevista,

pruebas de desempefio técnico, etcétera.

Tabla 4. Datos adicionales del candidato

Experiencia profesional e Nombre de la organizacién (o nombre del cliente, en el caso
de que el trabajo se desarrolle con proyectos de media o larga
duracién en clientes de la organizacién a la que se pertenece)

e Nombre y descripcién a alto nivel del proyecto (en el caso de
tratarse de una posicién por proyectos)

e Pais(es) donde se desarroll6 el trabajo o proyecto

* Fecha de inicio y fin de la experiencia laboral y/o la asignacién
al proyecto

® Posicién / rol mantenido

e Principales funciones y responsabilidades

e Resultados / logros realizados

Otros datos e Referencias de contactos para verificar la experiencia

Datos de pruebas escritas

Existen distintos tipos de pruebas escritas y orales que se realizan a los candi-
datos. Cada una de ellas sirve para determinar sus capacidadesen un ambi-
to concreto y obtener una visiéon completa de estos. Por dicho motivo, las
pruebas escritas suelen generar como resultado una calificacion numérica del

candidato en cada una de las areas evaluadas.

Reflexion

Es preciso observar que se han
omitido en los datos que se
han incluido anteriormente en
la seccién correspondiente a
los precandidatos; en el caso
de organizaciones que conci-
ban las fases estructuradas de
forma distinta, dichos campos
seran incluidos en la fase de re-
clutamiento segln correspon-
da.
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Tabla 5. Datos de pruebas escritas

Test

Test de inteligencia

Test de agilidad matemética
Test de razonamiento légico
Test de personalidad

Otras pruebas escritas

e Casos practicos

® Pruebas de redaccién en lengua local

e Pruebas de redaccién en lengua extranjera
® Pruebas técnicas

Datos de entrevistas

Las entrevistas con el candidato ofrecen la oportunidad de interactuar direc-

tamente con el candidato, confirmar los datos suministrados previamente

por este y conocer con

mayor detalle elementos como su caracter, su fluidez

o sus dotes comunicativas.

Tabla 6. Datos de entrevistas

Entrevista de recursos hu-
manos

e Claridad en la comunicacién (verbal y no verbal)
Capacidad de sintesis

e Solidez del discurso

e Nivel de iniciativa y proactividad

e Capacidad de adaptarse al cambio

¢ Nivel de orientacién a la consecucién de los objetivos
L]

Capacidad de contextualizacion
Capacidad de pensar out-of-the-box (innovacién)
e Valoracién global / puntuacién (1 - 10)

Entrevista con el supervisor

¢ Nivel de conocimientos funcionales y/o técnicos (segln la po-
sicién que se desee cubrir)

¢ Nivel de experiencia en puestos similares

Nivel de agilidad mental

Nivel de decisién / seguridad

Nivel de dinamismo / energia

Nivel de iniciativa y proactividad

Nivel de compromiso

Capacidad de organizacién

Capacidad de trabajo en equipo

Capacidad de adaptacién a situaciones de estrés

Capacidad de comunicacién con el supervisor

Capacidad de liderazgo (si lo requiriera el puesto de trabajo)

Capacidad de aprendizaje

e Valoracién global / puntuacién (1 —10)

Entrevista con el gerente /
responsable del area.

La entrevista con el gerente suele ser tener un alcance similar a la
entrevista con el supervisor (de hecho, puede tratarse de la mis-
ma persona). Sin embargo, en este tipo de entrevistas se puede

ir mas alld de las competencias que son propias del puesto de tra-
bajo, por ejemplo, mediante la evaluacién de los siguientes as-
pectos:

¢ Nivel de conocimiento de la organizacién

¢ Nivel de conocimiento de los competidores de la organizacién
¢ Nivel de interés por la organizacion

* Nivel de ambicién

Nivel de conocimiento del mundo empresarial

Movilidad geogréfica y disponibilidad para viajar

Valoracién global / puntuacién (1 — 10)

Reflexion

Cabe decir que hay una gran
variedad de entrevistas, de las
cuales algunos tipos son co-
munes en practicamente la to-
talidad de procesos de selec-
cién, mientras que otras pue-
den ser mas especificas en un
sector o incluso organizacion.
En este caso, se mencionan
Unicamente las mas habituales.
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Entrevista ejecutiva Por ultimo, la entrevista ejecutiva tiene por lo general un caracter
menos pautado, ya que consiste en una Gltima fase en la que el
candidato conoce al miembro del equipo directivo que le corres-
ponderia a su érea, a la vez que le permite a este Gltimo confirmar
la idoneidad del candidato. Por dicho motivo, llegado a este pun-
to del proceso de reclutamiento todos los datos del candidato ya
han sido recogidos, y esta Ultima entrevista sirve como confirma-
cién final de la contratacién o no contratacion.

e Valoracion final (Si / No)

Entrevista con el compafie- | Este tipo de entrevista, pese a no ser tan habitual como otras (en-
ro trevista de recursos humanos, entrevista con el supervisor...) ofre-
ce un beneficio a las dos partes que participan en ella. En la or-
ganizacién, permite a los futuros compafieros (peers) valorar el
encaje del candidato en la cultura corporativa; y, al candidato, le
permite conocer a quienes serian sus futuros comparieros, y asi
poder evaluar su encaje en la organizacion.

Datos de sesiones conjuntas

Las sesiones conjuntas, como por ejemplo las dindmicas de grupo, son activi-
dades que se plantean durante el reclutamiento en las que, en lugar de evaluar
a los candidatos de forma individual y por separado, se los evaltia en grupos
limitados (alrededor de 5 participantes). El objetivo que buscan las sesiones
conjuntas es observar como los candidatos se enfrentan a una situacion
veridica y trabajando en equipo. Gracias a este planteamiento, su mayor
ventaja es que se «rompe» la estructura de las entrevistas, y los participantes
se ven forzados a comportarse de acorde con su forma de ser. Por ello, ademas
de «qué se dice», toma especial relevancia —a veces, incluso mas— «c6mo se
dice».

Tabla 7. Datos de sesiones conjuntas

Dindmica de grupo e Pensamiento critico y estructurado

Nivel de participacién

Nivel de comunicacién

Nivel de interaccién con el resto de los candidatos
Nivel de flexibilidad

Nivel de solidez en la argumentacién

Nivel de sintesis y concrecién en las argumentaciones
e Valoracién global / puntuacién (1 - 10)

Simulaciones / casos reales | Aparte de las dindmicas de grupo y las simulaciones de casos
reales, pueden llevarse a cabo otros tipos de actividades, cuyo ob-
jetivo es la evaluacién de los candidatos en un contexto asimila-
ble a una situacion real. En dichos casos, los pardmetros observa-
dos (y evaluados) son similares a los de la dindmica de grupo.

La etapa de captacion del talento finaliza en el momento en el que al
candidato que es seleccionado finalmente se le plantea una oferta, que, en
caso favorable, se formaliza en forma de un contrato; y en caso desfavorable,
finaliza mediante un rechazo del candidato por parte de la organizacion y
un abandono de este (es decir, un rechazo de la organizacién por parte del
candidato).
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El sistema de contratacion debe permitir una visibilidad completa del ci-
clo de contratacién, desde el momento en el que se registra cada uno de los
participantes (como precandidatos o candidatos), hasta que concluye el pro-
ceso y finalmente la persona seleccionada firma la oferta de contrato. Asi se
ha ejecutado por completo el ciclo de contratacion.

Privacidad de los datos del candidato

Pese a que las plataformas ofrecen cada vez mas funcionalidades y una
mayor integracion entre estas, existe una cierta sensibilidad en lo que
respecta a los datos del candidato. Es irrelevante si el candidato final-
mente es contratado o no por la organizacion: la practica totalidad de
los datos recolectados y generados durante la etapa de contratacion tie-
nen la consideracion de datos privados, por lo que no pueden ni po-
dran ser utilizados por la empresa para ningun fin.

Datos personales, incluyendo nimero de teléfono, correo, datos acadé-
micos, etc... son datos que la empresa tinicamente puede almacenar y
utilizar durante el proceso de contratacién, y con el tnico fin de deter-
minar si el candidato debe ser contratado o no. Una vez finalizado di-
cho proceso, aquellos datos del empleado que sean necesarios para el
correcto desemperio de sus tareas deberan ser almacenados garantizan-
do una separacion (fisica o logica) con los otros.

2.2. La retencion del talento

2.2.1. Introduccion

Aparte de las aplicaciones ya mencionadas, existe un amplio espectro de apli-
caciones para la gestiéon de recursos humanos o gestion del capital humano
(HCM, por sus siglas en inglés), como se denomina con frecuencia en la ac-
tualidad.

Gestion del capital humano (HCM)

Segun la definiciéon de Gartner, las plataformas para la gestion de HCM deben cubrir
cuatro grandes pilares:

e Gestidon administrativa de recursos humanos: datos del empleado, gestién del ciclo
de vida, néminas, administracion, etc.

e Gestion de servicios de recursos humanos: politicas, procedimientos, gestiéon de
conocimiento, gestion documental, etc.

¢ Gestion del talento: captacién del talento, gestion del talento, gestién de evaluacio-
nes, promocion, gestiéon de la sucesion, etc.

e Gestidn de la fuerza de trabajo: gestion de tiempos y asignaciones, viajes, ausencias,
presupuesto del area de recursos humanos, etc.
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Si se observa la clasificacion Magic Quadrant de Gartner para las plataformas
en la nube (cloud) de gestion del capital humano en organizaciones de mas de
1000 trabajadores, los datos publicados en septiembre de 2019 muestran a las
platatormas Oracle, Workday, SAP y Ultimate Software como claros lideres de
mercado, seguidos muy de cerca por la plataforma de Ceridian, y dejando maés

atras al resto de proveedores y plataformas.

Figura 7. Cuadrante magico de Gartner para soluciones en la nube de HCM en organizaciones

de mas de 1.000 trabajadores
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Principales plataformas de gestion del capital humano segiin Gartner:

Oracle:

Oracle HCM Cloud se ha desarrollado de forma nativa sin grandes lagunas, ade-
mas de incorporar otras capacidades adicionales, como aplicaciones para la vida
laboral. Tras haber solucionado todas las brechas importantes en su gama de pro-
ductos, Oracle se ha centrado recientemente en la innovacion de la experiencia de
usuario (UX), la mejora de los nuevos médulos, asi como la intensificacién del apoyo
al personal que trabaja por horas.

Gartner estima que mas de 2.900 clientes habian comprado el médulo Global HR de
Oracle hasta mayo de 2019 (més de 1.800 activos). El producto resulta muy adecuado
para las multinacionales que necesitan un SOR global para la gestién de sus procesos
centrales de recursos humanos y talento. En los tltimos afios, Oracle ha demostrado
un compromiso sostenido con la expansioén y profundizacién de sus aplicaciones
HCM. Oracle es lider en este Cuadrante Magico.

Fortalezas

Bibliografia

LOUNGEE, M. et al. (23 de
septiembre de 2019) «Magic
Quadrant for Cloud HCM
Suites for 1,000+ Employee
Enterprises». Gartner. Gartner
ID: G00373032. [Fecha de
consulta: octubre de 2019].




© FUOC  PID_00272773 37 La gestion estratégica del talento y la tecnologia

e La satisfaccion general de los clientes de Oracle HCM Cloud respecto a la
funcionalidad de la aplicacién esta muy por encima de la media de este Cua-
drante Magico. El analisis de la plantilla, la planificacién de la remuneracién
y la némina también se situaban muy por encima de la media. La herramienta
de WEFM de Oracle obtuvo, asimismo, una puntuacién ligeramente superior a la
media, lo que demuestra que sigue invirtiendo en la funcionalidad relacionada
con el personal que trabaja por horas. Se lanzo6 a finales de 2018, pero esta carac-
teristica todavia no se ha adoptado ampliamente.

e La satisfaccion de los clientes de referencia de Oracle respecto a los criterios
generales de capacidad sittia a esta empresa entre las dos primeras. Oracle es uno
de los dos tinicos proveedores incluidos en este estudio que ofrece una plataforma
rica en funciones como capacidades de servicio (PaaS). Oracle obtuvo una pun-
tuaciéon muy superior a la media en soporte movil, incorporacién de tecnologias
avanzadas emergentes e integracion del paquete HCM con otras aplicaciones. En
cuanto al VCR, la atencién posventa de Oracle y la entrega de implementaciones
y actualizaciones adicionales siguen siendo muy superiores a la media.

e Oracle ha demostrado visién e innovacién afiadiendo un estudio de disefio de
experiencias, asi como ampliando el uso de asistentes digitales, disefio movil re-
ceptivo y UX alternativo, entre los que se incluyen experiencia de usuario con-
versacional mediante tecnologias de asistente virtual, como Alexa o Siri, asi como
la integracion con espacios de trabajo digitales, como SLAC o Microsoft Teams.

Precauciones

* Los comentarios de los clientes de Gartner han indicado cierto descontento con
las opciones de usabilidad y configuracion de herramientas de reconocimiento
y gestion del rendimiento continuo. El paquete Experience Design Studio tiene
por objeto racionalizar la UX, pero adn no ha sido ampliamente adoptado.

e Aunque Oracle ha demostrado su fortaleza en los mercados de Norteamérica,
Reino Unido, India y la regién APAC, en general, es dificil obtener referencias
en otras ubicaciones geograficas.

e Los datos de referencia para evaluar el compromiso y la planificacion de la plan-
tilla son escasos.

Workday:

Fundada en 2005 y cotizada en bolsa, SaaS HCM de Workday se lanz6 en 2007. Hasta
mayo de 2019, mas de 2.700 organizaciones habian comprado el paquete, de las
que mas de 1.800 seguian activas. De los 500 nuevos clientes de 2018, aproximada-
mente el 25 % eran de fuera de Norteamérica, lo que indica su creciente presencia
y capacidad internacional. Durante el pasado afio, Workday realiz6 una importante
inversion en flexibilidad organizativa y estructura TM, incluyendo Skills Cloud, una
aplicaciéon TM basada en inteligencia artificial, que establece una base diferenciada
para la innovacion futura. Workday es el primer proveedor de HCM para gran-
des empresas que ofrece miltiples opciones de implementacion en la nube. En
2018, adquiri6 la tecnologia de Rallyteam para la gestiéon de talento, Adaptative In-
sights para la planificacion de equipos y talento, y capacidades analiticas mejoradas
de Stories.bi. Workday es lider en este Cuadrante Magico.

Fortalezas

e Workday tiene un modelo de socio tinico con una red de proveedores de imple-
mentacién. Aplica estandares mas estrictos para las certificaciones y la expe-
riencia, y proporcionara auditorias de calidad de la implementacién como servi-
cio adicional. Las investigaciones de Gartner indican que la gestion estricta de
Workday contribuye a una experiencia mas satisfactoria en comparacién con sus
competidores.

e Los clientes de referencia de Workday puntuaron al proveedor por encima
de la media en cuanto al servicio de atencion al cliente. También se mostra-
ron satisfechos respecto a la implementacion inicial, el despliegue adicional y las
actualizaciones, asi como a las experiencias relacionadas con el proceso de venta.

e La satisfaccion del cliente de referencia de Workday respecto a la funciona-
lidad de la aplicacion se situé muy por encima de la media en cuanto a la
planificacion de la remuneracién. Aunque es un aspecto relativamente nuevo,
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la gestion del aprendizaje también obtuvo una puntuacién por encima de la me-
dia, junto con los principales andlisis de recursos humanos y de la plantilla.

Precauciones

e La solucién PaaS de Workday, Workday Cloud Platform, tiene una disponibili-
dad limitada. Su lanzamiento completo esta previsto a finales de 2019. Esta falta
de disponibilidad se refleja en la puntuacion del cliente de referencia respecto a
la extensibilidad, que se sitaa por debajo de la media.

e Workday tiene algunas lagunas de funcionalidad de las aplicaciones en com-
paracidon con sus competidores. Estas carencias incluyen la ampliacién de co-
bertura global de la némina, la programacién avanzada y la gestién de casos de
recursos humanos. Utiliza una estrategia de colaboracién con otros socios para
satisfacer estas necesidades de recursos humanos.

e La satisfaccion de los clientes de referencia respecto al valor del producto
en comparacién con su precio estda muy por debajo de la media. La estructu-
ra de precios —en concreto, la practica de facturar todos los médulos en el mo-
mento de la instalacién, en vez de ofrecer opciones maés flexibles— es un factor
relevante. Por otra parte, la satisfaccion respecto al VCR disminuy6 a partir de
2018, incluyendo una reduccién en el proceso de solicitud. Aunque el VCR ha
bajado en general, el tamafio medio de sus clientes ha aumentado, lo que indica
que satisface requisitos mas complejos.

SAP:

SuccessFactors es la plataforma HCM en la nube diseflada por SAP. La solucién so-
porta la localizacion y el cumplimiento (incluyendo, beneficios, némina y recur-
sos humanos) en 98 paises, y se localiza para el manejo de néminas en 43 paises.
Esta totalmente disponible en la nube publica. En noviembre de 2018, SAP adquiri6
Qualtrics, lo que permiti6 afiadir a su cartera una amplia experiencia en la gestiéon de
la plantilla. La oferta es muy adecuada para las multinacionales que necesiten un SOR
global para la administracién de recursos humanos y procesos integrales de TM. Suc-
cessFactors posee capacidades amplias e innovadoras. La satisfacciéon general de los
clientes ha mejorado notablemente en 2018. SAP es lider en este Cuadrante Magico.

Fortalezas

e SAP posee amplias capacidades para extender o personalizar sus aplicaciones
utilizando SAP Cloud Platform (PaaS), lo que se refleja en la satisfacciéon por en-
cima de la media en lo referente a la capacidad para personalizar o ampliar la
aplicacion.

e Las referencias de los clientes de SAP SuccessFactors indican una satisfaccion
superior a la media en todas las aplicaciones TM de precontratacién y poscon-
tratacion. La trayectoria profesional y la sucesion, el desempefio y los objetivos,
y la planificacién de la remuneracion fueron especialmente calificadas muy por
encima de la media.

e SAP SuccessFactors tiene capacidades innovadoras y de expansion, incluyendo
el uso de ML, para promover la diversidad y la inclusién a través de sus capacida-
des Business Beyond Bias o su funcionalidad de gestion de relaciones con candi-
datos diferenciados integrada en el reclutamiento.

Precauciones

* Aungque la satisfaccién del cliente ha mejorado sustancialmente en las tres prin-
cipales categorias de funcionalidad de las aplicaciones —general, técnica y rela-
cion proveedor-cliente— todavia no esta al nivel de los mejores proveedores de
su categoria.

e Eneltltimo aflo, ha introducido mejoras significativas en la funcionalidad nativa
de sus beneficios en EE.UU., incluyendo inversiones en cuentas de ahorro de
salud, que han mejorado la experiencia de inscripcion. Sin embargo, la mayoria
de los clientes estadounidenses optan por socios de administracion de beneficios.

e En cuanto a las capacidades técnicas de los productos, SAP presenta dificultades
asociadas a arquitecturas adquiridas dispares, como implementaciones comple-
jas, absorcion de versiones y generacion de informes. Sin embargo, su transicion
hacia un modelo de objeto comun en todas las aplicaciones adquiridas y su fuer-
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te inversion en la integracién del paquete estan mejorando la satisfaccion del
cliente.

Ultimate Software:

Ultimate Software se fund6 en 1990. Anteriormente cotizada en bolsa, en mayo de
2019 se convirti6 en privada. Cuenta con mds de 5.200 empleados, situados mayo-
ritariamente en Norteamérica. Su paquete HCM en la nube, UltiPro, tenia mas de
6.100 clientes en mayo de 2019. Sus clientes de referencia eran empresas con mas
de 10.000 empleados. El producto es muy adecuado para empresas multinacionales
norteamericanas de tamafio medio y grande que tienen la mayor parte de empleados
en EE.UU. y algunas sucursales en otros paises. Su oferta de producto no posee gran-
des lagunas y es lider en este Cuadrante Magico.

Fortalezas

e Las puntuaciones de los clientes de referencia de Ultimate para la categoria ge-
neral de VCR fueron las mas altas de este Cuadrante Magico, y coinciden con
las encuestas de los clientes de Gartner. Situada por encima de la media en cada
una de las categorias de VCR, Ultimate fue especialmente valorada por su gestion
continua de cuentas, la formacién disponible y los procesos de solicitud de me-
jora. Sus clientes de referencia también calificaron la funcionalidad general de la
aplicacion y las capacidades del producto muy por encima de la media.

e Sus implementaciones para ofertas de precio fijo son atractivas, especialmente
para los clientes del mercado medio que buscan costes predecibles. El proveedor
realiza el 90 % de sus implementaciones, lo que favorece la gestion rigurosa de
la metodologia y el control de calidad.

e Ultimate ha ampliado la presencia de sus productos a través de la adquisicion
de PeopleDoc, con sede en Francia, que aflade amplias y profundas capacidades
de recursos humanos y garantiza su presencia fisica en Europa. Los clientes de
referencia han indicado su alto nivel de satisfaccion respecto a las caracteristicas
de gestion del desemperfio y la administracion de beneficios.

Precauciones

e A pesar de que Ultipro ha ido expandiendo firmemente su presencia global y sus
capacidades mediante el apoyo a multinacionales norteamericanas, su experien-
cia y capacidad de implementacion, asi como sus referencias, son limitadas fuera
de este ambito.

e Aunque sus implementaciones de ofertas de precio fijo y sus rigurosas metodolo-
glas de gestion resultan atractivas para sus clientes de mercado medio, las investi-
gaciones de Gartner indican que los clientes de grandes empresas, acostumbrados
a los servicios de consultoria de terceros de alto nivel, pueden sentirse limitados
en cuanto al tiempo o el alcance. Pueden aumentar la implementacién de precio
fijo con consultoria de terceros para la gestion del cambio o la asistencia en los
procesos de negocio.

e La gestion del aprendizaje, proporcionada por un proveedor externo de marca
blanca, no ha sido ampliamente adoptada. Las referencias de los clientes han sido
limitadas y el interés y la retroalimentacion por las investigaciones de Gartner
han tenido escasa acogida.

Ceridian:

Fundada en 1992, Ceridian adquiri6 el proveedor de WFM de Dayforce en 2012, lo
que ha marcado su incursién en el mercado de soluciones HCM en la nube. El pro-
ducto HCM de Dayforce sigue siendo una solucién unificada, anica y desarrollada de
forma nativa, que abarca las principales capacidades de gestion de recursos humanos,
WEM, beneficios, TM y néminas en EE.UU., Canada, Reino Unido y Australia. Las
capacidades de gestion de némina para Irlanda se lanzaran en diciembre de 2019.
La solucién tiene mas de 4.000 clientes activos, con una estimacién de 700 en 2018;
el 86 % de sus clientes tienen una plantilla entre 1.000 y 5.000 empleados. La gran
mayoria de estos clientes son organizaciones con sede en Norteamérica, que utilizan
Dayforce para gestionar su personal en mas de 50 paises. Ceridian es aspirante a este
Cuadrante Méagico.

Fortalezas

e Larobusta capacidad de WFM de Dayforce (incluyendo la programacion y opti-
mizacion de la plantilla) lo convierte en un programa muy adecuado para las or-
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ganizaciones norteamericanas que requieren una estrecha integraciéon de WFM
para la administracion de recursos humanos (incluyendo la administracion de
noéminas y beneficios), junto con las necesidades emergentes de TM y globales.

e La satisfaccion de los clientes de referencia respecto a la funcionalidad de la apli-
cacion de Ceridan, las capacidades generales y el VCR se situaron por encima de
la media, colocando a Ceridian entre los tres primeros proveedores de este Cua-
drante Magico en lo que hace referencia a la satisfaccion general del cliente.

e Ceridian ha anunciado recientemente que su hoja de ruta incluye ahora el acceso
flexible al salario ganado (FEWA) para su oferta de gestion de néminas. FEWA
permite a los trabajadores acceder a parte de su salario ganado por adelantado.
Aunque es pronto para que esta tecnologia aporte valor, la prueba piloto convierte
a Ceridian en una empresa pionera entre los principales proveedores del mundo.

Precauciones

e La funcionalidad de TM existente en Ceridian se adapta mejor a las empresas
medianas, y puede no satisfacer los usos mas complejos de las grandes empresas
globales.

e Las ofertas de Ceridian respecto a la planificacion de la trayectoria profesional y la
sucesion (lanzada en octubre de 2018), gestion del aprendizaje, gestion de némi-
nas en el Reino Unido y Australia (lanzada en abril de 2019) necesitan madurar.

e Eldespliegue de Dayforce fuera de Norteamérica es limitado, salvo para las imple-
mentaciones independientes de WFM. Esto puede afectar a la capacidad futura en
otras regiones para encontrar suficientes referencias similares a su tamario, sector
y alance funcional planificado. Sus operaciones Australia son todavia incipientes.

En las siguientes secciones se tratan cuatro de los principales procesos relacio-
nados con la gestion de talento del empleado, y que son:

e  Gestion administrativa de recursos humanos
e Gestion de servicios de recursos humanos
e Gestion de la fuerza de trabajo

e  Gestion del talento

2.2.2. Gestion administrativa de recursos humanos

Algunas de las tareas mas relevantes en torno al proceso de gestiéon adminis-
trativa de recursos humanos tienen que ver con la captura, actualizacion y
utilizaciéon de aquellos datos del empleado que son relevantes y necesa-
rios para que la relacion laboral con la organizacién pueda desarrollarse nor-
malmente.

Por lo tanto, también forma parte del proceso de gestion administrativa la eli-
minacién de todos aquellos datos que en un determinado momento puedan

no ser relevantes ni necesarios durante o una vez extinguida la relacién laboral.

Respecto a este Gltimo punto, deben tenerse en cuenta dos puntos clave:

1) Como regla general, las organizaciones iinicamente deberan almacenar
y gestionar aquellos datos que son estrictamente necesarios para el desa-
rrollo de la relacion laboral. En la actualidad la mayoria de los paises y co-
munidades incluyen legislaciones especificas que regulan el uso de la infor-
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macién del empleado. En Espafia, estos quedan cubiertos por la Ley organi-
ca 15/1999, de 13 de diciembre, de proteccion de datos de cardcter personal
(LOPD) y del Real Decreto 1720/2007, de 21 de diciembre, por el que se aprue-
ba el Reglamento de desarrollo de la Ley orgénica 15/1999, de 13 de diciembre,
de proteccién de datos de cardcter personal (RDLOPD), y que esta sometida al
Reglamento general de proteccion de datos (RGPD), directiva europea relativa
a la proteccion de las personas fisicas en lo que respecta al tratamiento de
sus datos personales y a la libre circulacion de estos datos, o General Data
Proteccion Rules (GDPR), en inglés.

2) La gestion de los datos del empleado debe incluir procesos de eliminacion
(fisica y/o logica) de todos aquellos datos del empleado que ya no son legal-
mente necesarios ni relevantes, tanto durante como una vez se ha producido

la extincién de la relacién contractual.

Algunas de las tareas que forman parte de la gestion administrativa de

recursos humanos son, segin Gartner:

e Gestion organizativa

e Gestion de datos del empleado (personales, contractuales...)

e Transacciones vinculadas a la evolucion del ciclo de vida del em-
pleado

e Gestion de supervisores y mentores

e Gestion de autorizaciones en funcién de la posicion y la geografia

e Gestion de noéminas y beneficios

e Gestion de la salud y seguridad

Algunos ejemplos de datos del empleado que son gestionados en el &mbito de

la gestion administrativa de recursos humanos se muestran a continuacion.

Tabla 8. Datos organizativos del empleado

Datos del empleado Cédigo / identificador interno del empleado
Nombre del empleado

DNI, pasaporte o similar

Area o departamento

Oficina, pais

Datos de contacto Teléfono fijo
Teléfono movil
Contacto de emergencia

Correo electrénico corporativo

Datos organizativos Organizacién

Linea de negocio
Sociedad
Responsable directo
Mentor

Mentados

Posicién

Nivel

Titulo
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Tabla 9. Datos personales de recursos humanos

Identificador

Cédigo / identificador interno del empleado

Datos contractuales

Contrato laboral

Noéminas

Numero de la Seguridad Social
Certificados

DNI, pasaporte o similar

Certificado del alta en la Seguridad Social

Datos médicos

Certificado de aptitud

Fecha de las revisiones médicas

Datos de los analisis médicos realizados

Datos de las revisiones médicas realizadas

Datos relevantes segln la posicion o rol del empleado

Datos bancarios

Entidad bancaria

Titular de cuenta

IBAN de la cuenta corriente

Cédigo SWIFT de la entidad bancaria

Otros datos

Certificacién del cumplimiento de los cursos de formacién obli-
gatoria

Certificacion del cumplimiento de los cursos de Prevencién de
riesgos laborales

Tabla 10. Datos de formacién del empleado

Datos de formacion propia

Titulaciones y afios de las titulaciones del empleado
Otras certificaciones (idiomas, etcétera)
Otros datos relevantes (permiso de conducir...)

Datos de formacion en la
organizacién

Titulaciones y afios de las titulaciones impartidas al empleado
Certificaciones obtenidas por el empleado dentro de la organi-
zacién

Aptitudes verificadas

Experiencia profesional en
la organizacién

Titulaciones y afios de las titulaciones impartidas al empleado
Certificaciones obtenidas por el empleado dentro de la organi-
zacion

Aptitudes verificadas

2.2.3. Gestion de servicios de recursos humanos

Algunas de las tareas que forman parte de la gestion de servicios de

recursos humanos son, segin Gartner:

e Desarrollo interno de politicas y normativas

e Desarrollo de procedimientos internos

e Gestion de incidencias en el personal

e Gestion de la base de datos de conocimientos

e Gestion documental (incluye digitalizacién)

e Soporte al empleado en el &mbito de recursos humanos
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2.2.4. Gestion del talento

Algunas de las tareas mas habituales dentro del ambito de la gestion del ta-

lento son la captacién, la gestién del empleado durante su evolucion en la

empresa, la gestion de los procesos de evaluacién y promocion, o la ges-

tion de la sucesion.

Para observar algunos de los datos que habitualmente, se analizaran agrupados

segln las tareas que forman parte de la gestion del talento:

¢ Conocimientos y aptitudes del empleado

e Evaluaciones del empleado

e Datos del desempefio

e Evoluciéon profesional

e Datos de cursos de formacion: datos generales del curso

e Datos de cursos de formacién: convocatorias (datos histéricos)

e Datos de cursos de formacion: datos de asistencia

Tabla 11. Datos de conocimientos y aptitudes del empleado

Identificador

Cédigo / identificador interno del empleado

Datos sobre conocimientos
y aptitudes

Cédigo interno del empleado en los sistemas de recursos hu-
manos

Clasificacién del conocimiento segin su tipologia (proceso,
funcional, técnico, idiomas...)

Area de conocimiento

Subarea de conocimiento (nivel inferior de conocimiento)

En el area / subérea

Nivel de conocimiento (1 - 10)

Fecha de la dltima vez en que desarrollé una actividad profe-
sional en el area / subérea de conocimiento

Certificacion formal del conocimiento (formacion interna, titu-
lacién oficial, certificado académico emitido por alguna insti-
tucion...)
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Tabla 12. Datos de evaluaciones del empleado

Identificador

Cédigo / identificador interno del empleado

Datos de evaluaciones

Afio de la evaluacion

Periodo (dentro del aio) de la evaluacion

Cédigo de empleado del mentor en el momento de la evalua-
cién

Cédigo del responsable con mayor implicacién en la supervi-
sién del empleado en el momento de la evaluacién
Calificacion de la evaluacién obtenida (0 — 100)

Posicién que ocupa el empleado dentro de su grupo de trabajo
con y su mismo nivel

Numero de miembros del grupo y nivel en el que se halla el
empleado

(Automatico) Percentil del empleado dentro del mismo grupo
y nivel

Posicién que ocupa el empleado dentro en toda la organizacién
con su mismo nivel

Numero de miembros de la organizacién con el mismo nivel
del empleado

(Automatico) Percentil del empleado dentro de la organizacion
con su mismo nivel

Datos del desempeiio del empleado

Aunque no todas las organizaciones realizan una gestién y monitorizacién ac-

tiva y formal del desempefio y la carrera profesional de los empleados, si es

comun en las grandes empresas, sobre todo en las de origen anglosajon, o que

toman dichos modelos como referencia. Mediante el analisis de los datos refe-

rentes al desempefio, estos se revisan periddicamente (por ejemplo, una vez al

afio) para que sea el criterio de la meritocracia el que marque la evolucién

profesional del empleado.

Tabla 13. Datos del desempefio del empleado

Identificador

Cédigo / identificador interno del empleado

Datos del desempefio en el
afio transcurrido

Evaluacion del desemperio (mitad del afio)
Evaluacion del desempefio final

Otras evaluaciones relativas
al afo transcurrido

Calificacion en la Gltima prueba de inglés (escrito)

Fecha de realizacion de la Gltima prueba de inglés (escrito)
Calificacién en la Gltima prueba de inglés (oral)

Fecha de realizacion de la Gltima prueba de inglés (oral)
¢Harealizado todas las formaciones obligatorias de la empresa?

(si / no)

Datos del desempefio en
los afios anteriores

Evaluacién del desempefio del afio anterior (N-1)
Evaluacion del desempeiio de dos afios antes (N-2)
Evaluacion del desemperio de tres afios antes (N-3)
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Tabla 14. Datos de la evolucién profesional del empleado

Identificador

Cédigo / identificador interno del empleado

Datos sobre la posicién ac-
tual

Posicién actual

Afios en la posicién actual

Afios tedricos para la promocion a la siguiente promocién
Periodo promedio de promocién de los empleados en la posi-
cién actual

Datos de promociones an-
teriores

Numero de promociones anteriores
Plazo medio de tiempo entre cada promocién

Tabla 15. Datos de cursos de formacién: datos generales del curso. Esta categoria de datos ofre-
ce la informacién general del curso.

Datos generales

Cédigo del curso

Numero de convocatorias ejecutadas

Nombre del curso

Objetivos

Area de formacién (inicial, técnica, funcional, idiomas...)

Area funcional (compras, logistica, RR.HH., etc.)

Tipo de formacion (interna, externa)

Modalidad (clase, virtual, mixta...)

El curso forma parte del curriculo oficial del empleado (si / no)
Objetivo del curso

Datos logisticos

Centro de formacion
Proveedor de formacién
Datos del formador

Datos temporales

Fecha de inicio planificada

Fecha de fin planificada

Ndmero total de horas del curso
Porcentaje de asignacion teérico
Nudmero total de horas atendidas
Fecha de renovacion

Resultados (promedio his-
torico)

Calificaciéon promedio del curso (1 - 10)
Evaluacion promedio de la satisfaccion (1 — 10).

Tabla 16. Datos de cursos de formacién: convocatorias. Incluye tanto el histérico de convocato-
rias, como las convocatorias presentes y las planificadas en el futuro.

Identificacion del curso

Cébdigo del curso
Cédigo de la edicién

Datos técnicos

Numero de horas del curso

No iniciado, en progreso, finalizado, cancelado

Numero de convocados al curso

Numero de participantes

Porcentaje de asistencia, calculado a partir de los convocados
y participantes

Porcentaje de satisfaccion

Porcentaje de eficiencia

Coste total del curso

Importe de la bonificacién (si la hubiera)

Datos del proveedor

Cédigo interno del proveedor
Nombre o razén social
Nombre del formador

Primer apellido del formador
Segundo apellido del formador
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Fecha de inicio
Fecha de fin

Datos de la planificaciéon .
L]
* Afo, calculado a partir de la fecha de inicio
L]
L]

temporal

Trimestre, calculado a partir de la fecha de inicio
Mes, calculado a partir de la fecha de inicio

Tabla 17. Datos de cursos de formacién: datos de asistencia

Identificacién del curso e Cédigo del curso
e Codigo de la edicién

Datos generales Cédigo interno del empleado

Indicador si el empleado tenia planificado el curso (si / no)
Indicador de la asistencia (si / no)

Valoracién personal de la satisfaccion

Valoracién personal de la eficacia

Calificacién obtenida en el curso

Modalidad (interno / externo)

El curso forma parte del curriculo oficial del empleado (si / no)?

Ndmero de horas del curso

¢ No iniciado, en progreso, finalizado, cancelado

e Ndmero de convocados al curso

e Ndmero de participantes

e Porcentaje de asistencia, calculado a partir de los convocados
y participantes

e Porcentaje de satisfaccion

e Porcentaje de eficiencia

e Coste total del curso

e Importe de la bonificacién (si la hubiera)

Datos técnicos

2.2.5. Gestion de la fuerza de trabajo

La gestion de la fuerza de trabajo esta relacionada con la gestion de las asig-
naciones, disponibilidad, y carga de los empleados. La gestion de la fuerza
de trabajo permite medir de forma objetiva el resultado del desempefio del
trabajador en la empresa teniendo en cuenta no las evaluaciones (como se
hacia en el caso anterior) sino parametros medibles y objetivos relacionados
con el tiempo trabajado.

La disponibilidad mide la relacion de tiempo trabajado en comparacion
con el tiempo no trabajado, y observa otros parametros para monitorizar la
calidad del trabajo del empleado, y las variables que puedan afectar a dicho
trabajo. Por ejemplo, un empleado que por su trabajo debe pasar varias no-
ches fuera de su domicilio, estard sometido a unas incomodidades que otro

empleado en su misma posicién, que no tenga que viajar, no experimenta.

Por su parte, el nivel de carga o cargabilidad mide qué porcentaje del tiem-
po trabajado de empleado se destina a actividades productivas para la em-
presa; estas son, actividades que le reportan un ingreso a la empresa.
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Las soluciones de gestion del capital humano permiten la gestion de la dispo-

nibilidad, asignaciones, y carga de los empleados. Ejemplos de datos que son

generados y gestionados por este tipo de aplicaciones son los siguientes:

Tabla 18. Datos de disponibilidad del empleado

Identificador

Cédigo / identificador interno del empleado

Disponibilidad en el perio-
do

Numero de dias reales trabajados

Numero de dias destinados a formacion
Numero de dias ausentes por vacaciones
Numero de dias ausentes por enfermedad o baja
Numero de dias ausentes por otros motivos

Disponibilidad N periodos
anteriores

N.2 de dias reales trabajados (N periodos anteriores)

N.2 de dias destinados a formacion (N periodos anteriores)
N.2 de dias ausente por vacaciones (N periodos anteriores)
N.2 de dias ausente por enfermedad (N periodos anteriores)
N.2 de dias ausentes por baja (N periodos anteriores)

N.2 de dias ausente por otros motivos (N periodos anteriores)

Tiempo trabajado en el pe-
riodo

N.2 de horas extras trabajadas

N.2 de dias no laborales trabajados
N.2 de dias festivos trabajados

N.2 de guardias trabajadas

Tiempo trabajado en los N
periodos anteriores

N.2 de horas extras trabajadas (N periodos anteriores)

N.2 de dias no laborales trabajados (N periodos anteriores)
N.2 de dias festivos trabajados (N periodos anteriores).

N.2 de guardias trabajadas (N periodos anteriores)

Desplazamientos en el pe-
riodo

N.2 de dias de desplazamiento sin pernocta

N.2 de dias de desplazamiento con pernocta

N.2 de fines de semana fuera de casa por desplazamiento la-
boral

Desplazamientos en los N
periodos anteriores

N.2 de dias totales de desplazamiento sin pernocta (N periodos
anteriores)

N.2 de dias totales de desplazamiento con pernocta (N perio-
dos anteriores)

N.2 de fines de semana fuera de casa por desplazamiento labo-
ral (N periodos anteriores)

Tabla 19. Datos de cargabilidad del empleado

Identificador

Cédigo / identificador interno del empleado

Datos de cargabilidad en
periodo actual

Numero de horas trabajadas y facturadas

Numero de horas trabajadas en soporte al area de recursos hu-
manos

Numero de horas trabajadas en otras iniciativas internas de la
empresa

Datos de cargabilidad en
los N periodos anteriores

Numero de horas trabajadas y facturadas en los N periodos
anteriores, por periodo

Numero de horas trabajadas en soporte al area de recursos hu-
manos en los N periodos anteriores, por periodo

Numero de horas trabajadas en otras iniciativas internas de la
empresa en los N periodos anteriores, por periodo
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Tabla 20. Datos de asignacion del empleado

Identificador

Cédigo / identificador interno del empleado

Datos de asignacion

Cédigo interno del cliente

Cédigo interno del proyecto

Facturable, desarrollo de negocio, proyecto interno...
Ubicacién principal de la asignacién

Ubicacién secundaria de la asignacién

principal a secundaria)
® Fecha de inicio de la asignacién
* Fecha final de la asignacién

camente)
e Porcentaje de asignacion del empleado al proyecto
Posicién del empleado al inicio de la asignacién
Nivel del empleado al inicio de la asignacién
Posicion del empleado al fin de la asignacién
Nivel del empleado al fin de la asignacién

nacion

nal, técnico...)
e Area de conocimiento en el marco de la asignacién

el marco de la asignacion

® % de desplazamiento durante la asignacion (desde ubicacién

e Duracién total en meses de la asignacién (calculada automati-

Cédigo de empleado del responsable directo durante la asig-

¢ Tipologia del conocimiento aplicado en la asignacién (funcio-

e Subdérea de conocimiento (nivel inferior de conocimiento) en

Practicamente la totalidad de los datos gestionados por el equipo de
recursos humanos tienen una consideracion de informacion altamente
sensible. Los datos relacionados con la disponibilidad y cargabilidad, si
cabe, tienen atin mas criticidad, ya que segtn la forma como se gestione

dicha informacién, puede traer consecuencias muy negativas.

La evaluacion de un trabajador no puede ser realizada inicamente
sobre la base de parametros objetivos, ya que estos no pueden reflejar
de forma fidedigna todo cuanto acontece en un contexto empresarial.
Siendo razonable que dichos datos no constituyen una base para dis-
criminar negativamente a unos trabajadores respecto a otros, a la vez
también parece l6gico que puedan usarse para premiar a trabajadores
que, por su desempefio, aportan un valor afladido a la empresa.

Por ejemplo, en el caso de tener dos empleados que ejerzan una misma
actividad, estén al mismo nivel organizativo y tengan unas caracteristi-
cas salariales similares, si al final del ejercicio uno de ellos ademas de su
trabajo, ha colaborado en la incorporacién de nuevos empleados (por
ejemplo, realizando entrevistas en apoyo al equipo de recursos huma-
nos), deberia poder optar a una mejor evaluacion final.
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2.3. Gestion del ex empleado

2.3.1. Introduccion

Como se ha mencionado anteriormente, las redes Alumni juegan un papel
fundamental en muchas empresas debido al hecho de que mantienen un canal
de comunicacién entre las organizaciones y sus ex empleados. Los ex emplea-
dos de la organizacion ofrecen una via muy interesante para la captacion de
talento mediante la red de contactos que manejan, ademas de generar nuevas

oportunidades de negocio y / o colaboracién.

En los siguientes apartados de esta seccion se tratara la gestion del ex empleado
(redes Alumni) desde los mismos dos &mbitos que en las secciones anteriores:
qué procesos conforman la gestion del ex empleado y como se almacenan los
datos.

2.3.2. Procesos para la gestion del talento Alumni

Los procesos para la gestion de datos de ex empleados (Alumni)pueden estruc-

turarse entorno a dos actividades diferentes:

e Gestion de los datos de los Alumni

e Gestion de los eventos Alumni

2.3.3. Gestion de los datos de los Alumni

Este proceso se corresponde a la creacién, actualizacién, visualizacién y eli-
minacion de los datos de los ex empleados que toman la decisién de pasar a
formar parte de la red Alumni de su antigua organizacion. La estructura de los
datos de los Alumni puede realizarse tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 21. Datos organizativos del ex empleado (Alumni)

Datos generales del Alumni Cédigo / identificador interno del ex empleado / Alumni
e Nombre del ex empleado / Alumni
* DN, pasaporte o similar

e Perfil en redes sociales (p.ej. LinkedIn)

Datos de contacto Teléfono fijo
Teléfono movil
Contacto de emergencia

Correo electrénico
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Datos del Alumni en la or-
ganizacién Alumni

Organizacion a la que pertenecié el Alumni

Linea de negocio a la que pertenecié el Alumni
Area o departamento a la que pertenecié el Alumni
Sociedad a la que pertenecié el Alumni

Oficina, pais al que perteneci6 el Alumni

Ultimo responsable directo del Alumni

Ultimo mentor directo del Alumni

Mentados del Alumni

Ultimo cargo v titulo del Alumni

Fecha de incorporacién delAlumnia la organizacién
Fecha de salida delAlumnide la organizacién
Ndmero de afios del Alumnien la organizacién

Datos del Alumni en la or-
ganizacion actual

Organizacién actual

Linea de negocio actual
Area o departamento actual
Sociedad actual

Oficina actual

Cargo y titulo actual

Datos de autorizaciones

Autorizacién para remitir comunicaciones relacionadas con la
actividad de la red Alumni

Autorizacién para incluir sus datos en la base de datos de la
organizacién, en cumplimiento con la Ley orgénica de protec-
cién de datos (LOPD)

Otros datos

Intereses
Areas de experiencia funcional y / o técnica
Industria y sector de especializacién

2.3.4. Gestion de los eventos Alumni

El proceso de gestién de los eventos Alumnise ocupa tanto de la gestiéon de

los eventos en si, como de la posterior gestion de la asistencia a los mismos.

La estructura de los datos de los eventos Alumni puede realizarse tal como se

muestra en la siguiente tabla:

Tabla 22. Datos generales del evento Alumni

Datos generales

Cédigo del evento Alumni

Nombre del evento

Objetivo general del evento

Indicador si el evento forma parte del calendario planificado
anualmente (si / no)

Periodicidad del evento (ninguna, semestral, anual, bianual...)

Tabla 23. Datos particulares del evento Alumni (en cada una de las ediciones)

Datos generales

Cédigo del evento

Cédigo de la edicién

Tipologia del evento (reunién, conferencia, workshop, evento
social, evento deportivo...)

Interno o externo

Objetivo particular del evento

Datos de fechas

Fecha de inicio

Fecha de fin

Afio, calculado a partir de la fecha de inicio
Trimestre, calculado a partir de la fecha de inicio
Mes, calculado a partir de la fecha de inicio
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Datos técnicos del evento

Ndmero de horas del evento
No iniciado, en progreso, finalizado, cancelado
Coste total del evento

Datos de planificacién

Numero de convocados al evento

Numero de invitaciones enviadas a la comunidad Alumni
Numero de invitaciones leidas por la comunidad Alumni
Numero de comunicaciones respondidas por la comunidad
Alumni

Datos de participacion y
satisfaccion

Numero de participantes

Porcentaje de asistencia, calculado a partir de los convocados
y participantes

Satisfaccion promedio en un ambito especifico (puede haber
varios)

Datos del proveedor

Cédigo interno del proveedor

Nombre o razén social

CIF del proveedor

Nombre de la persona de contacto del evento

Teléfono de la persona de contacto del evento

Correo electrénico de la persona de contacto del evento

Tabla 24. Datos de participacion en el evento

Datos generales

Cédigo del evento
Cédigo de la edicién
Cédigo interno del Alumni

Datos de participacion

Indica si el Alumni ha llevado un invitado al evento (si / no)
Cédigo interno del invitado, en el caso de ser Alumni
Nombre completo del invitado, si lo hubiera

Valoracién personal de la satisfaccién con el evento en general
Satisfaccion en un dmbito especifico (puede haber varios)
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3. El mercado de la captacion del talento

3.1. Introduccion

En el afio 1979, Michael E. Porter publicé en la revista Harvard Business Review
su articulo «<How Competitive Forces Shape Strategy». Este articulo supuso una
auténtica revolucion en el ambito del andlisis de la estratégica corporativa,
debido a la forma tan clara y concisa sobre cobmo se plasmaban los agentes
que intervienen en un mercado competitivo, para posteriormente desarrollar

una estrategia de negocio.
Las cinco fuerzas del modelo de Porter eran:

¢ El poder de negociacion de los clientes

e El poder de negociacion de los proveedores

¢ Laamenaza de nuevos competidores entrantes
¢ Laamenaza de productos sustitutos

¢ Larivalidad entre los competidores

Figura 8. Las cinco fuerzas de Michael E. Porter.

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los )
nuevos entrantes Competencia
en el mercado

Nuevos entrantes O — Sustitutos

2. Rivalidad entre
las empresas

5. Amenaza de
productos sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: http://www.5fuerzasdeporter.com/

Porter consideraba que las cinco fuerzas anteriores conformaban el micro-
entorno de la organizacidn, en contraste con otras como la estabilidad eco-
noémica y politica, el acceso a los canales de distribucién o la industria.
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Para lograr comprender de forma global lo atractiva que resulta la propia orga-
nizacién a los potenciales candidatos es fundamental analizar el entorno de
mercado y de los competidores. Con ello, se podran adaptar las estrategias
de contratacion, retribucién y retencién, permitiendo asi a la organizacién
aprovechar las oportunidades y gestionar las amenazas identificadas.

Con el fin de obtener informacién sobre el entorno competitivo o colaborativo
en el ambito de recursos humanos, el modelo de referencia de las cinco fuerzas
competitivas de Michael E. Porter presenta un marco idéneo para estructurar
el analisis, y posteriormente llevar a cabo un proceso de recoleccion de da-
tosa partir de las fuentes disponibles internamente, encuestas, consultas a
empresas de investigacion, observacion de medios externos o analisis de la

competencia, entre otros.

3.2. Analisis de fuerzas en la gestion del recursos humanos

Tomando como marco de referencia el modelo de las cinco fuerzas de Michael
E. Porter, en el ambito de la gestion de recursos humanos, y concretamente en
el proceso de captacién y retenciéon del talento, a continuacién, se destacan
los procesos con mayor influencia en dichos aspectos, asi como las fuentes de
referencia que pueden utilizarse para cuantificar la posicién de la organizaciéon

en cada una de las areas.

3.2.1. Poder de negociaciéon de los empleados

Aunque en el modelo de Porter esta fuerza se conoce como el poder de nego-
ciacién de los clientes, en el ambito de la gestion de recursos humanos, el
término clientes debe ser sustituido por potenciales candidatos y emplea-
dos para que el modelo cobre sentido. Tomando ello en cuenta, dicho poder
de negociacién radica en la capacidad de los potenciales candidatos o em-
pleados de ejercer una posicion dominante en la negociacion de las con-
diciones salariales.

En este ambito, los factores principales que influyen en el balance de fuerzas
entre organizacién y empleados (o candidatos) son:

e Oferta existente en puestos de trabajos similares

¢ Demanda existente (candidatos) para cubrir la oferta

¢ Tendencia de mercado en el perfil concreto del empleado (al alza, demanda
creciente; o a la baja, demanda decreciente)

e (riticidad de la posicion que ocupa el empleado dentro de la cadena de
valor y/o el proceso productivo de la organizacion

Ejemplo 3.

Un perfil laboral que requiera una alta especializacién de los empleados, donde estos
ademas ocupen una posicién critica en el proceso productivo de la organizacién, hara
que la fuerza de trabajo disponga de un poder de negociacion relativamente elevado. Es el
caso de sectores muy especializados como, por ejemplo, los controladores aéreos, pilotos
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de aviacién, estiba, etcétera. Ademas, en estos casos, la formacién requerida para hallar
un candidato similar es muy especifica, con lo cual la sustitucién de la fuerza de trabajo
no es sencilla. Por el contrario, existen otros sectores donde la demanda es mas amplia,
y el nivel de especializacién es menor, lo que resulta en un menor poder de negociacion
por parte de los empleados.

En conclusion, una organizacién donde el contexto provoque que los emplea-
dos tengan un alto poder de negociacién, debera apostar por politicas que
favorezcan la retencion y la satisfacciéon de los empleados, para lo cual po-
dria no ser suficiente establecer politicas salariales atractivas.

3.2.2. Poder de negociacion de los proveedores

En lo que respecta al poder de negociacion de los proveedores, este poder se
determina a partir del grado de influencia de estos en el coste (en el caso de
la gestion de recursos humanos, serd el coste de la fuerza de trabajo), el nivel

de organizacién de estos, asi como el namero de proveedores existentes.

En el ambito de la gestion de recursos humanos, es habitual trabajar con dis-
tintos perfiles de proveedores de servicios de recursos humanos, en procesos

como, por ejemplo:

e Apoyo en el proceso de seleccion de candidatos

e Apoyo en el proceso de contratacion (gestiones administrativas, gestiones
especializadas como visados, permisos de trabajo, etcétera)

e Cobertura de vacantes mediante empleados externos (consultoria, auto-

nomos...).

Un caso muy habitual es la cobertura de necesidades de alta especializacion
por las organizaciones mediante empleados externos. Bien sea porque dichas
posiciones tendran una duracion limitada, o porque la busqueda de un perfil
definitivo puede llevar a cabo mas tiempo del que se dispone, muchas organi-
zaciones optan por este tipo de perfiles para cubrir las necesidades inmediatas.
Segun el nivel de especializacion requerido, asi como la saturacion del merca-
do en cuanto al namero de proveedores, la organizacién tendra mayor o me-
nor poder de negociacion.

Ejemplo 4.

Un ambito donde puede observarse claramente este tipo de situaciones es precisamente
en el &mbito de la gestion de las tecnologias de la informacién. Si una organizaciéon desea
incorporar un perfil altamente especializado en una disciplina poco comun, a la que
normalmente (y por dicho motivo) habra pocos proveedores que den cobertura, el coste
del perfil serd mucho mas elevado que cuando se trate de un perfil mucho més habitual
y presente en el mercado.
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3.2.3. Amenaza de nuevos competidores entrantes

La amenaza de nuevos competidores entrantes se refiere a la posibilidad de
que puedan llegar a un mercado (en este caso, la gestién de recursos hu-
manos) nuevos actores (competidores) o productos que puedan poner en
peligro la estructura organizativa desde el punto de vista de la fuerza de
trabajo.

En una economia altamente globalizada, este es un elemento fundamental que
pese a ser obviado en un gran ntimero de ocasiones, puede tener un impacto

claro en la propia empresa.

Ejemplo 5.

A mediados de septiembre del afio 2017, el presidente de la compariia Ryanair, Michael
O'Leary, reconocia la cancelacién de 2.259 vuelos entre el 15 de septiembre y 28 de oc-
tubre de 2017. Posteriormente, reconocié que las cancelaciones seguirian hasta, como
minimo, marzo del 2018, suponiendo un total de 18.000 vuelos que implicarian dejar
en tierra a 400.000 pasajeros. Pese a las especulaciones y explicaciones ofrecidas, no tar-
daron en publicarse informes y noticias seflalando como posible causa el nimero de pi-
lotos de Ryanair que habian sido contratados de forma fulgurante por otras compaiiias
competidoras en muy rapido crecimiento, como Norwegian (que contraté a 140 pilotos
de Ryanair en 2017 o varias aerolineas asiaticas.

3.2.4. Amenaza de productos sustitutos

Aunque pudiera parecer inicialmente que la aparicién de productos sustituti-
vos —refiriéndose en este caso el término producto a los bienes o servicios que
produce una organizacion— no deberia tener una incidencia directa en los
procesos relacionados con el ambito de recursos humanos, cuando uno obser-
va con mayor detenimiento el impacto real que la estrategia de la empresa

tiene en cualquier otro ambito, la conclusion es muy diferente.

Todo empleado que forma parte de una organizacion tiene un interés di-
recto en el éxito de esta. Dicho interés puede responder a unas perspectivas
de crecimiento o promocion favorable, la mera satisfaccion personal de formar
parte de una misién importante o, cuanto menos, porque dicha ocupacién le
ofrece una cierta estabilidad y, a su vez, le permite mantener el mejor nivel de
vida posible (entendiéndose que, de existir una mejor opcién, entonces opta-

ria por ella).

Por ello, con la aparicion de productos sustitutivos, si la organizaciéon no sabe
desarrollar una estrategia adecuada y toma un rumbo erréneo, en el caso de
no corregir dicho rumbo, llega un momento en el que inevitablemente ello
resulta visible a los empleados a través de muchas perspectivas: productos de
los competidores tienen una mayor aceptacion, el volumen de negocio de la
organizacién comienza a decaer mientras que los competidores experimentan
notorios crecimientos, la propia organizacion comienza a tomar decisiones
cada vez mas precipitadas y cambiantes, etcétera.
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Dicha inestabilidad rompe las variables de estabilidad e interés de los em-
pleados por la organizacién, que poco a poco comienzan a abandonarla,
creando progresivamente una crisis cada vez mas aguda y dificil de parar.

Ejemplo 6.

La multinacional canadiense BlackBerry, fundada como Research in Motion (RIM), sufrié
una de las mayores crisis en el &mbito de las tecnologias de la informacién, fruto no ya de
una serie de decisiones estratégicas pésimas, sino de lapérdida de confianza de los em-
pleados en su directiva, cuando estos constataron que, pese a que todos los indicadores
de la industria mostraban que Apple (con su teléfono iPhone y su sistema operativo iOS)
y Google (entonces con su sistema operativo Android, ya que su teléfono atin no estaba
desarrollado) ganaban cada vez una mayor cuota de mercado.

Un claro ejemplo de esta vision es la que ofrecia Mike Lazaridis, fundador y codirector
general de RIM entonces, en una entrevista ofrecida al diario The Guardian el 2 de marzo
de 2007, donde realiz6 afirmaciones tales como:

«¢qué presencia en el mercado tiene? [---] practicamente se desvanece»
(al ser preguntado acerca de Apple).

Otro ejemplo en la misma linea son las declaraciones de Jim Balsillie, codirector general
de RIM junto con Lazaridis, al diario canadiense The Star, donde también al respecto del
iPhone tras su lanzamiento en 2007, comentaba que :

«no lo habia visto [---] sabemos que esta ahi, pero en realidad lo que uno debe hacer es
centrarse en su dia a dia».

Aparte de los efectos que tuvo sobre la propia trayectoria de la compaiiia (BlackBerry con-
firmé en septiembre de 2016 que abandonaba definitivamente la fabricacion de méviles),
una de las consecuencias mas visibles de su crisis fue la pérdida de confianza por parte de
los empleados, lo que provocé un gran namero de salidas voluntarias, suponiendo una
significativa pérdida de talento. Ello es especialmente visible en una carta anénima que
un empleado de RIM dirigi6 a la ejecutiva de la compariia a través de diversos canales
y blogs.

Al equipo directivo de RIM, He perdido la confianza.

Aunque en el trabajo intento que no se me note, mi pasién se ha ido al traste. Sé que no
soy el inico... el sentimiento es mayoritario, y alcanza incluso a algunas de las personas
que trabajan en vuestro equipo.

Mike y Jim, por favor, tomaos un tiempo para absorber y digerir el contenido de esta carta
porque refleja el sentimiento de una parte importante de vuestros empleados. Contais
con un gran numero de empleados inteligentes, con grandes ideas para el futuro, pero
por desgracia la cultura de RIM no nos permite expresarnos abiertamente sin tener que
preocuparnos por los efectos que podrian limitar nuestra trayectoria profesional.

Antes de entrar en materia, debo aclarar que no formo parte del gran grupo de empleados
resentidos que desean ponernos en una situaciéon comprometida. Mds bien creo que mis
argumentos tienen que ser escuchados y deseo con toda mi alma que RIM recupere su
posiciéon como lider del sector. Nuestros operadores, distribuidores, socios, clientes de
empresa y fieles usuarios finales desean lo mismo... que Blackberry vuelva a ser lider en
el mercado.

Estamos viviendo una gran «transicién», y las cosas nunca habian sido tan cadticas. Casi
todos nuestros proyectos llevan retraso en un momento en el que es absolutamente ne-
cesario entregar productos sélidos y de gran calidad a tiempo. Os pido encarecidamente
que toméis decisiones mds valientes respecto a nuestra estructura organizativa, nuestra
cultura y, lo que es mds importante, nuestros productos.

Mientras esperamos con impaciencia los pormenores del plan de racionalizacion, aqui
van algunas sugerencias: 1) Enfoque en la experiencia del usuario final.

Tenemos que pensar obsesivamente en lo que es mejor para el usuario final. A menudo
tomamos decisiones sobre los productos basdndonos en la alineacién estratégica, en las
demandas de nuestros socios o incluso en el asesoramiento legal... al usuario final le es
indiferente. Hemos de reconocer, simple y llanamente, que Apple ha dado en el clavo;
por eso hay gente que hace cola para pasar la noche en sus tiendas de todo el mundo y
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sus productos estan agotados durante meses. Estas personas no son zombis hipnotizados,
simplemente les encantan los productos bien disefiados, centrados en el usuario y que
funcionan como se supone que deben hacerlo. Android tiene un gran fallo: siempre le
faltard la simplicidad y la elegancia que procede del control extremo del software, el
middelware y el hardware del dispositivo. Pero ahora tenemos la gran oportunidad de
construir algo nuevo y «exclusivamente BlackBerry» con la plataforma QNX.

Empecemos con una renovacién interna de los equipos, centrada en lo que a los usuarios
mas les gusta, en vez de dar prioridad a la «paridad de caracteristicas» y a la diferenciacion
de funciones sin una buena razén (Adobe Flash es un ejemplo de ello). ;Cuando fue la
altima vez que lanzamos una nueva e importante experiencia o caracteristica que no
estuviera ya en otras plataformas?

En vez de burlarse constantemente de iPhone y Android, deberiamos animar a los prin-
cipales responsables de la toma de decisiones a utilizar estos productos como principal
dispositivo durante una semana mas o menos... jsi, en Exchange! Asi entenderfamos por
qué nuestros usuarios estdn cambiando de producto y podriamos inspirarnos para dise-
flar mejor nuestros teléfonos de préxima generacion. Es incomprensible que nuestros
mejores ejecutivos e ingenieros de software no usen los productos de nuestros competi-
dores ni estén familiarizados con su funcionamiento.

2) Reclutar especialistas senior en software y permitir la toma de decisiones.

Voy a decir lo que todo el mundo piensa... En RIM necesitamos contratar a las grandes
figuras de gestion de software. Los equipos no se comunican entre si, nadie toma ni puede
tomar decisiones criticas, y todos trabajamos mas horas de las que podemos e incluso
mas. Estamos desmotivados. Basta con mirar a nuestros principales competidores: Apple,
Google y Microsoft. Son tres de las compariias de software mas importantes y talentosas
del planeta. Y a continuacién, echemos un vistazo a nuestros equipos de liderazgo en
software y veamos lo que han ofrecido y cudl ha sido su experiencia profesional antes de
entrar en RIM.... Eso lo explica todo.

3) Cortar los proyectos de raiz.

Es imperioso consolidar nuestro enfoque exclusivamente en un pufiado de proyectos.
Punto.

En este aspecto, hemos de ser disciplinados. No podemos permitirnos mds iniciativas
basadas en las peticiones de los operadores para lograr un mayor volumen. Volvamos,
de nuevo, al punto 1, y centrémonos en los usuarios finales. Ellos son los que toman las
decisiones de compra, tanto los usuarios finales como las empresas.

La estrategia se halla a menudo en lo que decidimos no hacer.

En ese sentido, simplemente no podemos seguir enviando productos incompletos que no
estan listos para el usuario final. Esto est4 perjudicando enormemente a nuestra marca.
Hay que ser valientes para no lanzar un producto que solo esta preparado en un 90 %, a
un trimestre vista pero que dara sus frutos a largo plazo.

Os aconsejo que os fijéis en lo que ocurrié en Apple en 1997. Realmente quiero que veais
este video porque nunca ha sido tan relevante. Es nuestro amigo Steve Jobs en el 97 y
podriais ser vosotros hablando hoy con vuestros empleados y socios de RIM. https://
www.youtube.com/watch?v=3LEXaelj6EY

4) Los desarrolladores, no los operadores, son los que pueden hacernos despegar o hun-
dirnos definitivamente.

Necesitamos invertir urgentemente como nunca antes si queremos convertirnos en desa-
rrolladores amigables. La inversion valdré la pena. No hay una forma educada de decirlo,

pero es una realidad: las aplicaciones para teléfonos inteligentes BlackBerry [son malas].!
Incluso PlayBook, con toda su gran potencia, parece un juguete de Fisher Price con sus
aplicaciones Adobe AIR/Flash.

Ser desarrollador para BlackBerry es doloroso, y a pesar de lo que os hayan dicho, las
cosas no han cambiado demasiado desde la carta de Jamie Murai. Nuestra plataforma de
desarrollo SDK es como un Ford Explorer de los afilos noventa. Y ahi esta Apple, con un
reluciente BMW M3... y es un placer conducirlo. Los desarrolladores quieren y necesitan
herramientas de calidad.

Si creamos grandes herramientas, veremos un gran trabajo. Si ofrecemos malas herra-
mientas tendremos apps deficientes.


https://www.youtube.com/watch?v=3LEXae1j6EY
https://www.youtube.com/watch?v=3LEXae1j6EY
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La verdad es que nadie en RIM se atreve a decirle a la direccién lo malas que siguen siendo
nuestras herramientas. Incluso nuestros socios de desarrollo més cercanos hacen todo lo
posible por decirlo con educacién, pero nunca van a morder la mano que les da comer.
¢La solucién? Contratar a personas con talento, comprar empresas especializadas en SDK/
AP], invertir un montén de dinero... jHagamos todo lo que sea necesario, y rapido!

5) Necesidad de realizar un gran esfuerzo de marketing para generar deseo de compra en
el usuario final.

A 25 millones de usuarios de iPad no les importa no tener Flash o una verdadera capaci-
dad multitarea, por lo tanto, ;por qué centramos nuestras campaifias en estos aspectos?
Voy a responder a eso: porque eso es lo que distingue a nuestros productos y su lenta
comercializacién. Nunca he visto que alguien comprara el producto B porque tiene algo
de lo que carece el producto A. La gente compra el producto B porque quiere y porque
desea tenerlo.

Otra nota importante respecto a nuestro marketing: la superioridad técnica de un pro-
ducto no equivale al deseo, y por lo tanto a las ventas... ;Cudntos portatiles Linux se
venden? ;Coémo le fue a Betamax? Mi madre quiere un iPhone porque es sencillo y por-
que le gusta. La poderosa multitarea, no.

BlackBerry Messenger ha sido nuestro producto estrella, pero hemos desaprovechado el
marketing y nos hemos perdido en historias extrafias, desde una barberia hasta un va-
quero. Os aseguro que esto no ha ayudado para nada a entrar en la mente del consumi-
dor medio.

Necesitamos disefiar una campafia ingeniosa y atractiva que se centre en lo que somos.
La gente compra una marca o un producto no solo por sus caracteristicas, sino por lo que
representa y por lo que les ofrece. La gente no compra «lo que haces», sino «por qué lo
haces». Tomaos tres minutos para ver este video a partir del minuto 2: http://youtu.be/
qpOHIF3S£14

6) Nula rendicion de cuentas: los canadienses son demasiado amables

RIM cuenta con un gran numero de personas que no dan la talla pero siguen desempe-
flando sus funciones. Nadie rinde cuentas. ;Dénde esta el responsable del software 95307
Sigue con nosotros, dirigiendo alguna iniciativa importante de software. Nunca lograre-
mos la excelencia con esta cultura. Haber sido un empleado fiel de RIM durante siete
afios no significa ser el mejor gerente/director/vicepresidente para esta funcién. Ha lle-
gado el momento de cambiar de cultura para seguir adelante y avanzar. Hay demasiados
empleados en cargos clave que se ajustan a este patrén. Estoy oyendo los aplausos de mis
compafieros de trabajo.

7) La prensa y los analistas son un fastidio. No os molestéis. Ahora es el momento de ser
humildes con un toque de paranoia.

Las preguntas del publico sobre la doble direccién ejecutiva estan justificadas. La asocia-
cién no esta rota, pero no es eficiente. Quizd necesitamos un periodo de reinado a lo
Eric Schmidt.

Si, hace cuatro afios derrotamos a Microsoft cuando todos decian que Windows Mobile
con Direct Push in Exchange iba a acabar con nosotros. Pero no fue asi... de hecho nos
hizo mas fuertes.

Sin embargo, el exceso de confianza enturbia la buena toma de decisiones. Echamos
de menos no haber reaccionado con valor frente a la amenaza del iPhone cuando salié
en enero hace mds de cuatro afios. Nos reimos y pensamos que estaban tratando de
introducir un ordenador en un teléfono, que no iba a funcionar. Tendriamos que haber
iniciado una transicién parecida a la de QNX. Ahora llevamos 3-4 afios de retraso. Es la
pura verdad, aunque duela... Fue una visién estratégica crucial y sabemos quién fue el
responsable.

Jim, refiriéndose a nuestra actual transicion, ha dicho recientemente: «Ninguna empresa
tecnoldgica, aparte de Apple, ha realizado con éxito la transicién de su plataforma. Casi
nunca se hace bien, y es mucho mas dificil de lo que se cree. Esta transicion es lo que va
a acabar muchas empresas tecnologicas».

Para evitar esta derrota, quiza sea el momento de considerar el nombramiento de otro
CEO, con ideas nuevas y con experiencia. No pasa nada con dejar de ser CEO. Mike,
podrias centrarte en innovacién. Jim, podrias concéntrate en nuestros operadores/clien-
tes... Son nuestra sangre vital.


http://youtu.be/qp0HIF3SfI4
http://youtu.be/qp0HIF3SfI4
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8) Democratizad. jParticipad e interactuad con vuestros empleados, por favor!

Poneros en contacto con vuestros empleados y preguntadles como podemos mejorar
RIM. Fomentad la participacion de los equipos desde abajo —sin repercusiones— para
buscar un feedback honesto, y asumidlo de verdad.

Por altimo, todos leemos lo que aparece en las noticias y nos estamos poniendo nervio-
sos, especialmente cuando vemos que empieza a haber despidos. Necesitamos una inyec-
cion de confianza: compartid vuestra estrategia y pedid ayuda. Los cazatalentos ya han
empezado a merodear por aqui y corremos el riesgo de perder a nuestra mejor gente.

Serfa un buen momento para reformular la marca internamente y revitalizar el lugar
de trabajo. Por ejemplo, cambiar el nombre de la compafiia llaméndola simplemente
BlackBerry para que represente nuestro nuevo enfoque en una linea de productos QNX.
También deberiamos abordar la posibilidad de hacer de RIM un lugar de trabajo mas
agradable. Algunas de nuestras oficinas parecen despachos de la era soviética.

Es el momento ideal para evaluar seriamente nuestra posicion y hacer cambios impor-
tantes. jPodemos hacerlo!

Sinceramente,

Un empleado de RIM

3.2.5. Rivalidad entre los competidores

Por ultimo, la rivalidad entre los competidores es una fuerza que podria de-
cirse que es consecuencia de las cuatro fuerzas analizadas anteriormente. La
debilidad en alguna de las facetas del modelo de Michel E. Porter producird,
en el contexto empresarial, una reaccion por parte de los competidores para
aprovecharse de su rival, y asi hacerse con una posicién méas consolidada en
el mercado.

Ejemplo 7.

En la misma carta mostrada en el punto anterior, el propio empleado de la empresa RIM
aludia a ello al afirmar:

«todos leemos lo que aparece en las noticias y nos estamos poniendo nerviosos, especial-
mente cuando vemos que empieza a haber despidos [---] Los cazatalentos ya han empe-
zado a merodear por aqui y corremos el riesgo de perder a nuestra mejor gente.»

Este es un claro ejemplo de como, cuando los problemas de una organizaciéon son
visibles, los competidores aparecen para aprovechar la situacién. En el ambito de los
recursos humanos, ello significa aprovechar la incertidumbre para llevarse a los mejores
perfiles, con lo cual se genera un doble beneficio: se refuerza la propia plantilla a la vez
que se debilita la del competidor.

3.3. Un nuevo modelo complementario al de Michel E. Porter

El modelo de Michael E. Porter, desarrollado durante el final de la década de
los setenta del siglo pasado, y publicado en 1979, tenia en cuenta el efecto
de la globalizacion. Sin embargo, existe un fenémeno mas reciente que ha
causado que este comience a quedar obsoleto o, cuanto menos, incompleto
en el contexto actual: la transformacion digital.
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La transformacion digital ha propiciado un cambio completo de escenario en
la forma en la que las organizaciones plantean los ejes de su estrategia, asi co-
mo el papel que desemperia el consumidor en esta. En dicho contexto, Arnol-
do C. Hax y Dean L. Wilde publicaron en el afio 2002 un estudio denominado
The Delta Model. Toward a Unified Framework of Strategy.

El Modelo Delta tiene como objetivo:

ayudar a los gerentes [de las organizaciones] en la definicién e implementacién de estra-
tegias de negocio y corporativas.

Fue creado debido a la obsolescencia patente de los modelos anteriores, que
no tenian en cuenta aspectos clave como la revolucién que supuso internet,
la transformacién digital, los cambios en los patrones de comunicacién y
las nuevas herramientas surgidas en el &mbito del comercio electrénico y
la empresa electrdénica.

El Modelo Delta se plantea como un proceso, que parte de la identificacién
de la opcién estratégica por la que opta la organizacién, distinguiendo tres
posibles enfoques principales.

Figura 9. Opciones estratégicas en el Modelo Delta.

El triangulo: tres opciones diferentes de estrategias

Competicion basada en el sistema econémico
Complementarios lock-in
Competidores lock-out
Propietario estandar

Sistema Lock-in

Soluciones para el cliente Mejor producto
Competicion basada en Economia del cliente Competicion basada en Economia del producto
Reducir el coste del cliente o aumentar los beneficios Low cost o posicion diferenciada

Fuente: Sloan Review (MIT): http://sloanreview.mit.edu/article/the-delta-model-adaptive-management-for-a-changing-world/

El modelo puede desarrollarse mas alla, en forma de subniveles, como se indica
en la figura mostrada a continuacién, que fue incorporada a la version original
del Modelo Delta.
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Figura 10. Opciones estratégicas ampliadas en el Modelo Delta.
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con el cliente EDS
Saturn

E:;gits:g:l';;é)de}lta Model -a New Framework of Strategy: http://pesona.mmu.edu.my/~wruslan/MISP2/Readings/detail/

Una vez la directiva de una organizacion ha seleccionado la posicion estraté-
gica que desea llevar a cabo de entre las tres que presenta el Modelo Delta
(tener el mejor producto, ofrecer la mejor solucion al cliente o consolidar el
sistemna), el modelo indica los siguientes pasos que deben llevarse a cabo para
la ejecucién de la estrategia:

. Definir la misién y competencias clave

. Analizar y comprender la cadena de valor interna (estrategia competitiva)
. Analizar y comprender la cadena de valor externa (estructura del mercado)
. Definir la estrategia organizativa

. Gestionar la innovacién y la efectividad operativa

. Gestionar la relacién con los clientes

N O v ke W N -

. Revisar periddicamente el modelo

Podria argumentarse, en referencia al procedimiento propuesto por el Modelo
Delta, que podria resultar poco efectivo definir la posicion estratégica (de entre
las tres opciones del modelo), e incluso la misién y las competencias clave, sin

haber realizado antes un analisis detallado.

Si bien es cierto que la duda es razonable, esta cuestion queda también res-

pondida dentro del propio articulo de Hax y Lean:

«La seleccion de un posicionamiento estratégico se basara en la experiencia acumulada
de la direccién, sin el beneficio de los datos del analisis detallado posterior. Algunos
discrepan de este enfoque, argumentando que uno deberia primero obtener los datos
y posteriormente seleccionar la opcion estratégica. Pero de ser asi, ;qué datos deberian http://pesona.mmu.edu.my/
recogerse? Este es un clasico dilema del huevo o la gallina, y la directiva necesita un ~wruslan/ MISP2/Readings/
punto de partida. A medida que el proceso evoluciona y se genera nueva informacién, detail/ Reading-37.pdf pp

es importante que la directiva revise sus asunciones y modifique o recalibre su punto de 15-16.

partida. El Modelo Delta hace explicita una practica que muchas empresas llevan a cabo
de forma implicita».

Bibliografia
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Figura 11. Proceso para la ejecucién de la estrategia empresarial segin el Modelo Delta.
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El motivo por el cual el Modelo Delta no invalida al modelo de las cinco fuer-
zas de Michael E. Porter es que este altimo sigue siendo valido en el contex-
to actual (tal como se ha visto en su aplicacion practica a la gestion de recur-
sos humanos), si bien es cierto que hoy en dia existen nuevos elementos que
deberian tenerse en cuenta, no observables cuando Porter public6é su modelo

hace mas de trenta afios.

En su libro The Delta Model. Reinventing Your Business Strategy, Haxofreceade-
mas una reinterpretacion del modelo de las cinco fuerzas de Porter. Esta rein-
terpretacion afiade una nueva fuerza al modelo, los complementarios. Los
complementarios conforman una parte fundamental en las organizaciones ac-
tuales, y ejercen el rol de apoyar (bien sea tacticamente, operativamente, o
financieramente —inversores-) a la organizaciéon. Muchos de ellos pueden ac-
tuar como partners con el fin de ofrecer tanto al cliente como al consumidor
final una proposiciéon de valor completa.
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Figural2. Sexta fuerza del Modelo de Porter, segun la aplicacién del Modelo Delta (Hax, 2010).
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Ejemplo 8

En su publicaciéon, Hax pone como ejemplo de caso de éxito en la integracién de los
complementarios a la empresa Microsoft. A la pregunta que plantea «;por qué Microsoft
ha logrado tanto éxito?», él mismo contesta afirmando que es

«porque Bill Gates tiene un ejército de personas trabajando para él sin que estén en su
némina».

Introduce entonces el papel de los complementarios, donde incluye a todas aquellas em-
presas que se dedican al desarrollo de software, hardware, componentes y soluciones
pensadas en el contexto del sistema operativo Windows. Recomienda a las organizacio-
nes trabajar para que

«los complementarios se conviertan en partners de negocio en los que confiar, ofrecién-
doles para ello una propuesta de valor atractiva para ambas partes [...] que inviertan en
el propio negocio [...] y hacer que la relacién sea estable y duradera».
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