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Introduccio

El cicle de vida de 1'empleat

Quan s'utilitza 1'expressié gestio del talent s'esta fent referéncia a un terme
molt ampli, no solament en una dimensié horitzontal (les fases que tenen
lloc) sin6 també en una dimensio vertical (és a dir, els diferents contextos en

els quals es pot parlar de gesti6 del talent).

Per aix0, i amb la finalitat de propiciar un enfocament estructurat, resulta con-
venient abordar-ho de manera sistematica. En aquest modul, es tractara la
gestio del talent dins de I'ambit de les organitzacions, dividint-la en etapes
i seguint el cicle de vida de I'empleat.

Si s'observen les definicions més habituals disponibles, de manera genérica pot
dir-se que el cicle de vida de 1'empleat és el periode que transcorre des del mo-
ment en qué l'empleat s'incorpora a l'empresa fins a l'extincié de la relacio laboral.

Convé, no obstant aixo, fer dues apreciacions respecte al terme cicle de vida
de l'empleat:

e el fet que el cicle de vida (és a dir, la relaci6 empresa-empleat) comenca
molt abans de la data de vinculaci6 contractual, fins i tot en alguns casos
uns quants anys abans;

e el fet que el terme empleat ha d'entendre's en el sentit més ampli possible,

i no solament derivat d'una relaci6é contractual especifica.

Si s'atén a la definicié d'empleat segons la Real Acadeémia Espanyola
(RAE), el terme empleat es planteja, de fet, en els termes més amplis
possibles, sense incidir en el tipus de vinculacié que hi hagi entre les
parts; de fet, ni tan sols es fa referéncia al fet que siguin necessaries dues
parts:

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

De fet, quan ens endinsem un pas més en la definici6 del cicle de vida de
l'empleat, s'aprecien grans divergencies segons la font consultada. Aquestes
divergéncies no solament succeeixen entorn de la durada del cicle de vida (en
alguns casos, es considera l'extinci6 en la jubilaci6; en d'altres, la finalitzacié
del contracte per qualsevol causa), sin6 també respecte a les etapes que el

conformen.
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Definicio

Randstad, per exemple, considera que la finalitzaci6 del cicle de vida
de l'empleat té lloc en el moment final de la vida laboral (és a dir, la

jubilacié o retir), al qual s'arriba a través de tres fases:

e La fase de promesa, o d'«inici del cami», que transcorre entre els 18
iels 30 anys.

e La fase d'impetu, o de «desenvolupament d'objectius», que trans-
corre entre els 30 i els 50 anys.

e La fase de collita, o de «realitzaci6», que acaba en la jubilacio.

La definici6 anterior probablement s'ajustaria millor al concepte del cicle de
la vida laboral de les persones, i no aixi al cicle de vida de 'empleat, ja que,
en aquest altim cas, el concepte emprat va lligat intrinsecament a 1'execuci6
d'una ocupaci6 o feina, no al fet d'estar en una etapa de la vida o una altra.
Per tant, semblaria logic que el cicle de vida de 'empleat vagi lligat no a la
vida laboral de l'individu, sin6 a la realitzacié d'una ocupacié (o feina) i, en
tot cas, la vinculacié que hi pugui haver entre I'empleat i I'organitzacié que
l'ocupa.

Aquesta idea esta més alineada amb la definici6 del cicle de vida de l'empleat
que fan altres organitzacions, com per exemple TechTarget, que estructura el
cicle de vida de l'empleat en cinc etapes:

¢ Reclutament

e Incorporaci6

e DPlanificacié de la carrera professional
¢ Desenvolupament professional

e Finalitzacio

Les mateixes cinc etapes les assenyala també Balance Point, una organitzacio
especialitzada en l'area de recursos humans.

Altres organitzacions estructuren el cicle de vida del producte sobre la base
d'un nombre diferent de fases, com és el cas de 6Q (abreviatura de 6 Questi-
ons), empresa que proporciona una plataforma per a la realitzacié d'enquestes
corporatives internes, i que defineix sis etapes:

e Atraccio de talent
e Reclutament
¢ Incorporaci6
¢ Desenvolupament

e Retencio

Bibliografia

https://www.randstad.es/ten-
dencias360/ etapes-de-la-vi-
da-professional/

TechTarget...

és una empresa global especia-
litzada en la consultoria de re-
cursos humans, i el model de
negoci de la qual es basa enun
hub que posa en contacte pro-
veidors, clients i intel-ligéncia i
recerca sobre eines i processos
en |'area de recursos humans.

Bibliografia

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

http://
www.balancepointpayroll.
com/S-stages-of-employee-li-
fe -cycle-management/

6 Questions

https://www.6q.io/
https://inside.6q.i0/six-sta-
ges-to-success-with-the-em-
ployee-lifecycle/
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e Separacid

O també, I'organitzacié HR4free, la missi6 de la qual és posar a disposicio6 de les
empreses i organitzacions de manera gratuita les eines, processos i técniques
per a la gesti6 de recursos humans. En aquest cas, HR4free defineix quatre fases
del cicle de vida de 'empleat:

¢ Reclutament

¢ Integracid

¢ Desenvolupament
e Sortida

Tots els models descrits anteriorment, aixi com molts d'altres accessibles a tra-
vés de diferents canals, tenen en coma un nombre d'etapes similars. No obs-
tant aixo, sorpren el fet que tots ells consideren com a finalitzaci6 del cicle
de vida de 'empleat el moment en que 'empleat deixa 1'empresa, especi-
alment en un context com l'actual, en el qual les organitzacions d'Alumni,
molt habituals en universitats i escoles de negoci, han traspassat la frontera

del context educatiu per a instal-lar-se —amb exit- en el context empresarial.

Les xarxes d'Alumni cada vegada estan guanyant més pes en el context
empresarial, especialment en el cas de multinacionals com, per exemple, Ac-
centure, esmentada anteriorment, o d'altres com McKinsey & Company, Mi-
crosoft, Hewlett-Packard, Dell, Gap Inc. i Oliver Wyman.

De fet, és precisament en el context de recursos humans, i especificament
en la captacié de talent, on les xarxes d'Alumni tenen un dels impactes més
grans, tal com descriu Sophie Clowes a Financial Times, o David Burkus a For-
bes en la seva analisi sobre 1'impacte de la xarxa Alumni en la consultora es-
tratégica McKinsey & Company.

Tenint en compte tots els elements anteriors, a continuacié es proposa una
definici6 del cicle de vida de 1'empleat des d'un punt de vista integral quant
a la relaci6 entre l'empleat i I'empresa al llarg de les diferents etapes de la
relacio, i sense la limitacio del vincle contractual que hi pugui haver o no entre

ambdues parts.

HRA4free

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-care-
ers/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- alum-
ni-network-is-crucial-to- its-
success/#63d8ed351580
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Definicio 2

El cicle de vida de l'empleat compren el conjunt d'etapes des que una
persona es converteix en candidat potencial per ser empleat d'una or-
ganitzacio, i que pot perdurar en el temps més enlla de la finalitzacio
del vincle entre 1'empleat i 1'organitzacid, i fins i tot transcendir al
mateix cicle vital de la persona.

Reflexio

Hi ha molts exemples d'aquest
tipus, perd un ambit molt clar
on aixo succeeix és la cien-
cia. Per exemple, el fisic teo-
ric, astrofisic, cosmoleg i di-
vulgador cientific Stephen
Hawking va estar vinculat a la
Universitat de Cambridge du-
rant més de tres décades, en
la qual va ocupar la catedra
Lucasiana de Matematiques
des de 1979 fins a la seva ju-
bilacié I'any 2009, com tam-
bé havia fet anteriorment Isaac
Newton, un dels cientifics més
rellevants de la historia, entre
1669 i 1696. No obstant aixo,
el llegat de Stephen Hawking i
la seva vinculacié a la Universi-
tat de Cambridge transcendeix
més enlla d'aquesta data, fins
a la seva mort el 14 de marg
de 2018. El llegat, per tant, és
un concepte que pot alterar la
definicié del cicle de vida de
I'empleat.
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1. Elements del cicle de vida de l'empleat

1.1. Etapes del cicle de vida de I'empleat

De la definici6 anterior es pot concloure que la relacié amb l'empleat pot tenir
diferents tipus d'origen, tot i que aquest origen sempre és definit i identifica-
ble en el temps. Per contra, en el cas de la finalitzaci6 del cicle de vida de
l'empleat, aquest moment pot ser més dificil de determinar, atés que en
alguns casos podria no ser tan evident el moment en que ha acabat la relaci6
—especialment arran de l'aparicio de les xarxes corporatives d'Alumni, ja que

els exempleats poden seguir vinculats a 'empresa en major o menor mesura.

En qualsevol cas, de manera generica, les etapes que conformen el cicle de
vida de I'empleat, que poden variar segons el tipus d'organitzacié i el context,
son les tres que es mostren en l'esquema que es presenta a continuacio, sub-

dividides alhora en diferents fases.

Figura 1. Cicle de vida de I'empleat

Candidat Promocio Atraccio GeSti.é e Sl

candidats reclutament
Empleat Incorporacio | |Desenvolupament Maduresa Separacio
Exempleat Alumni

Font: elaboraci6 propia.

1.1.1. Etapa de candidat

Durant I'etapa de candidat és quan tenen lloc les accions que s'emmarquen en
el procés de captacio del talent. La captacio del talent té a veure amb la gestio
del cicle de vida del candidat, a través del qual les organitzacions atreuen
persones i hi estableixen un vincle professional que podra acabar o no en
una relaci6 laboral.
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El fet que una persona no sigui formalment treballadora d'una orga-
nitzacio6 i, per tant, no hi intervingui un contracte formal, no implica
que no hi hagi una relaci6 i que no hi hagi obligacions mutues per
ambdues parts. Aspectes com la privadesa i la protecci6 de dades per-
sonals en s6n un exemple clar.

La gestio del cicle de vida del candidat pot estructurar-se en les fases segiients,
i pot donar-se el cas que no totes les empreses duguin a terme una gesti6 activa
de totes elles:

¢ Promoci6

e Atraccié

¢ Gestid de precandidats
¢ Gestio del reclutament

Durant aquesta etapa les organitzacions duen a terme iniciatives per a pro-
mocionar-se en els ambits de captacio de talent, que poden incloure tant en-
torns tradicionals (per exemple, fires, forums universitaris o col-laboracions
universitat-empresa) com nous entorns en el context de les tecnologies de la

informacio6 (xarxes socials, forums en linia, reportatges a la premsa digital...).

Durant aquest periode és habitual que les organitzacions recol-lectin algunes
dades de potencials candidats en el futur, especialment en ambits més espe-
cialitzats i amb més demanda, com, per exemple, en alguns forums universi-
taris, on les empreses recullen dades d'alumnes fins i tot dos o tres anys abans
de la finalitzaci6 dels seus estudis, amb el proposit de poder fer-ne un segui-

ment actiu posterior.

La captaci6 del talent finalitza en completar 1'etapa del reclutament, és a
dir, en el moment en que el fins llavors candidat i I'organitzacié formalitzen
un contracte de treball. Més endavant, en aquest modul, es presenta la fase de
captaci6 de talent amb més detall.

1.1.2. Etapa d'empleat

Igual que succeeix amb l'etapa de captaci6 de talent, 1'etapa d'empleat pot es-
tructurar-se en diferents fases, les quals, si bé varien en funci6 de la bibliografia
consultada, tenen un rerefons comu en tots els casos. En aquest cas, i amb la
finalitat de simplificar 1'estudi, s'aborda l'etapa de l'empleat amb una estruc-
tura de nomeés quatre fases:

¢ Incorporaci6
¢ Desenvolupament

e Maduresa
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e Separacid
Fase d'incorporacié

Es la fase en la qual el nou empleat s'incorpora a I'organitzacié. Inclou tas-
ques com, per exemple, les formacions inicials, 1'explicacié dels procedi-
ments interns, la formacio especifica que pugui requerir-se per a la posicié que
s'ha de cobrir, el compliment dels requisits previs especifics necessaris per al
lloc de treball (per exemple, analisis mediques, proves especifiques...).

Depenent de les tasques inherents a la fase d'incorporaci6, podran ajuntar-se
en el temps amb les especifiques de les fases posteriors.

Fase de desenvolupament

Es la fase en la qual l'empleat es desenvolupa i progressa en
l'organitzaciéfins a aconseguir el punt maxim de maduresa i acompli-
ment. Tenint en compte el tipus d'organitzaci6, lloc de treball i qualificacions
i potencial de I'empleat, la fase de desenvolupament pot variar quant a durada

i recorregut.
Fase de maduresa

Una vegada l'empleat ha complert amb el seu desenvolupament maxim,
i a priori no sembla raonable la perspectiva de continuar evolucionant,
s'arriba a la fase de maduresa.

En aquest punt, les necessitats i expectatives de 1'empleat sén clarament
diferents a les que tenia durant la fase de desenvolupament. Per aixo, és fo-
namental que les empreses disposin de procediments per a poder garantir la
satisfaccio i el compromis dels empleats fins i tot en aquesta fase.

Fase de separacid

Aquesta és I'altima fase en la qual I'empleat i 'organitzacié6 mantenen enca-
ra un vincle contractual i, per tant, és 1'etapa en la qual es posa fi al contrac-
te laboral. L'extincié d'aquest contracte pot respondre a diferents motius, ja
siguin iniciats per I'empleat (canvi de treball, jubilacié...) o per l'organitzacid

(extincio del contracte, transferéncia a una altra organitzacio...).
1.1.3. Etapa d'exempleat

La finalitzacié de la relacié contractual no significa l'extincié del vin-
cle entre 1'organitzaci6 i l'exempleat. Com s'ha indicat anteriorment, en
l'actualitat hi ha mecanismes i eines, com les xarxes Alumni, que permeten

mantenir la relaci6 entre 'organitzacio i 'exempleat en el temps.
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Les xarxes Alumni tenen dues aplicacions fonamentals:

e La primera és a l'area de recursos humans, ja que permet que les orga-
nitzacions comuniquin als seus exempleats les necessitats de perfils bus-
cats. El fet que un exempleat pugui recomanar un candidat (o fins i tot
ell mateix, si volgués tornar) representa un gran avantatge pel mateix fet
que s'indicava anteriorment respecte al referral bonus: el coneixement de
I'exempleat de les dues parts implicades (organitzacié i potencial candidat)
incrementa les probabilitats d'exit.

e [l segon avantatge de les xarxes Alumni és el mateix networking entre
I'organitzacid i els exempleats, aixi com els exempleats entre ells matei-
x0s. La creaci6 d'aquest tipus de xarxes incrementa les probabilitats de ge-
nerar oportunitats de col-laboraci6 futures.

Exemple 1. Accenture Alumni Network

Els antics empleats d'Accenture continuen sent membres de la familia. Per aixo hi
mantenim el contacte arreu del moén a través de la xarxa Alumni d'Accenture.

La pagina web de la xarxa Alumni d'Accenture és la teva porta d'entrada a tots els avan-
tatges del programa Alumni. Compta amb més de 250.000 membres registrats i progra-
mes actius en cinquanta paisos, en els quals se celebren més de 150 esdeveniments l'any.
Pots mantenir-te en contacte amb companys i amics d'Accenture per continuar augmen-
tant la teva xarxa de contactes arreu del moén, ja sigui en persona o en linia.

Si creus que podria interessar-te tornar a Accenture o vols mantenir obertes les teves
opcions professionals per al futur, et convidem a visitar el nostre Career Portal a la xarxa
Alumni d'Accenture.

Figura 2. Portal d'Accenture Alumni Network

ON

ACC
ALWAYS
ACC

Font: Accenture, https://www.accenturealumni.com/.

1.2. Rols i responsabilitats

En aquesta secci6 s'analitzen els diferents rols que intervenen al llarg del cicle
de vida de l'empleat, aixi com les funcions i la interacci6 que es duen a terme
en cadascuna de les etapes analitzades anteriorment.

Els rols analitzats son cinc:
1. L'equip de recursos humans

2. L'equip directiu
3. La resta dels empleats de 1'organitzacio


https://www.accenturealumni.com/
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4. La xarxa Alumni (quan n'hi hagi)

5. Els clients i proveidors (externs) de l'organitzaci6

Taula 1. Rols i responsabilitats al llarg del cicle de vida de I'empleat

Fases

Equip
d'R. H.

Equip directiu

Altres empleats

Xarxa
Alum-

Clients
i prov.

1.1 Promoci6

1.2 Atraccié

1.3 Gesti6 de can-
didats

1.4 Gestio6 del re-
clutament

2.1 Incorporacié

2.2 Desenvolupa-
ment

2.3 Maduresa

2.4 Separacio

3.1 Alumni

En la taula anterior els simbols @) i ) representen el grau d'implicaciode

cada rol en I'ambit de recursos humans.

Es important recalcar que el grau d'implicacié en cada cas no és comparable
des del punt de vista de proporcionalitat. Per exemple, si ens centrem en
la fase de reclutament, la lectura correcta respecte a la implicaci6 dels diferents
equips és que 'equip de recursos humans és qui porta el pes i la coordinaci6 del

procés, en el qual, aixi mateix, és necessaria la col-laboraci6 de I'equip directiu,

aixi com de la resta dels empleats.

1.2.1. Equip de recursos humans

L'equip de recursos humans és el que té una implicacié6 més gran

en el seguiment i I'evolucio al llarg del cicle de vida de 1'empleat.

Aquesta no solament és una de les funcions principals de 1'area de re-
cursos humans, siné també una de les més critiques per a l'empresa, ja
que no solament 1'éxit, sin6 la mera supervivencia de qualsevol empre-

sa, depenen necessariament de la qualitat i capacitat de la seva plantilla.

e Quant a la promocid, atraccié i gestié de candidats, l'equip de recur-
sos humans és habitualment qui duu a terme el primer contacte entre
I'empresa i els futurs candidats i/o empleats, a través de fires, sessions
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de treball, publicacions, etcétera (tot i que en moltes d'aquestes ocasions
compten, a més, amb el suport d'altres perfils, com es veura més endavant).
Exemples d'aquest tipus de col-laboracions inclouen les fires d'ocupacio
universitaries, els programes de conferéncies, els acords de col-laboraci6é
universitat-empresa, etcetera.

e Enrelaci6 amb les tasques de reclutament, de nou 1'equip de recursos hu-
mans és qui porta el pes d'aquest procés. Si bé son els responsables de les
diferents arees de l'empresa, juntament amb l'equip directiu, els qui defi-
neixen les necessitats (perfils, nombre de vacants...), és I'equip de recursos
humans qui posteriorment gestiona el procés de seleccio, des de la cerca
dels candidats fins a la signatura del contracte.

e En el cas de la incorporaci6 de l'empleat, la distribuci6 de tasques pot
variar segons la grandaria i el sector de 1'organitzaci6. No obstant aixo, en
organitzacions a partir d'una certa grandaria, el cas més habitual és que
sigui també l'equip de recursos humans qui es responsabilitzi del procés
d'acollida i incorporacié del nou empleat, i porti el pes de la gesti6 de les

formacions inicials respecte als processos i procediments interns.

e Si bé la fase de desenvolupament té un alt grau de dependeéncia amb la
funcio i evoluci6 del mateix empleat i de I'equip en el qual es troba, l'equip
de recursos humans és qui habitualment i de forma periodica monitoritza
I'evoluci6 de l'empleat, recollint dades d'aquesta evoluci6 (projectes com-
pletats, grau de consecuci6 dels objectius, nivell de desenvolupament, po-
tencial...) per tal de poder recolzar I'empleat al llarg de la seva carrera pro-
fessional.

e Entotsels casos, sigui al nivell que sigui, arriba el moment en queé I'empleat

aconsegueix la fase de maduresa, on les perspectives de creixement i
desenvolupament professional dins de l'organitzacié o bé ja no formen
part de l'objectiu, o bé les probabilitats que es produeixi sén remotes.
En aquest cas, les motivacions de l'empleat podran haver variat, i per ai-
x0 és important que, des d'un punt de vista formal, liderat per l'equip
de recursos humans, es coneguin quines sén aquestes motivacions (per
exemple, estabilitat, balan¢ entre vida personal i professional, flexibilitat
d'horaris...) per tal de poder mantenir el nivell d'implicacié. Es important
recalcar que aquesta no ¢€s una funci6 exclusiva de l'equip de recursos hu-
mans —que Unicament gestiona el procés—, siné que es tracta d'una respon-
sabilitat compartida entre diferents grups de l'organitzacio, especialment
I'equip executiu i la resta dels empleats.

e El procés de separacio6 o de finalitzaci6 de la relacié contractual és de nou
un procés que queda sota el lideratge de l'equip de recursos humans, tot i
que és fonamental que, en tots els casos, hi hagi la implicaci6 d'algun dels

representants valids de l'empresa, com és el cas del responsable immediat
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de l'empleat i, idealment, també del membre de l'equip executiu respon-
sable de l'area.

En el cas de la separaci6, ha de tenir-se en compte que, excepte una situacio
de causa major, solament un petit percentatge de les baixes d'empleats es
deuen a una decisi6 unilateral duta a terme per l'empresa, per la qual cosa
és important, per a ambdues parts, procurar que aquest procés es dugui a
terme amb l'adequada formalitat i cordialitat i, d'aquesta manera, no per-
judicar possibles col-laboracions futures entre 1'exempleat i 'organitzacio.

¢ TFinalment, la gesti6 de les xarxes Alumni, aixi com l'organitzaci6 i gestioé
de comunicacions i esdeveniments amb exempleats, la duu a terme l'equip
de recursos humans, que novament compta amb la implicacié d'altres
grups de l'organitzacio, com l'equip executiu (atenent a les sessions), altres
empleats (per exemple, en les presentacions d'algunes iniciatives dutes a
terme per I'empresa) o clients (participant també en reunions d'Alumni).

1.2.2. Equip directiu

Referent a I'equip directiu de les organitzacions, en relacié amb el cicle de vida
de l'empleat, les fases en les quals té una incidéncia més gran sén aquelles en
les quals actuen en representacio de I'empresa davant l'exterior (és a dir, les
fases de promocid, atraccio i Alumni), aixi com durant l'etapa de desenvolupament

dels empleats.

La resta de les fases en les quals participa I'equip directiu, encara que en me-
nor mesura, son les de reclutament, en que actua com a maxim escalaté de
representacio de l'organitzaci6 davant el candidat; maduresa, moment en que
ha de mantenir la motivacié de I'empleat el desenvolupament del qual ja ha
finalitzat, i ha de fer-li sentir que és encara necessari per a l'organitzacio, i se-
paraci6, moment clau en que ha de garantir-se que ambdues parts duen a ter-
me l'extinci6é contractual amb mutua satisfaccio, i aixi deixar oberta 'opci6 de
col-laboracions futures (i fins i tot, una reincorporaci6 en el cas que I'empleat
opti per tornar).

1.2.3. Altres empleats
Els empleats de qualsevol organitzacio han de tenir una responsabilitat directa

en el suport a la resta dels treballadors durant la seva trajectoria professional,
la qual cosa inclou les etapes de desenvolupament i maduresa integrament.

Reflexio

En relacié amb aquesta ultima,
si bé I'equip directiu no esta
implicat en les tasques diari-
es de supervisi6 i execucié de
les tasques, aixd no elimina la
clara responsabilitat de la capa
executiva de I'organitzacié a
provisionar i fomentar un en-
torn en el qual tots els emple-
ats puguin desenvolupar-se
de forma justa i en igualtat de
condicions.
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En algunes organitzacions, aquesta funcié de suport i acompanyament esta
tipificada formalment com a part de les responsabilitats de cada empleat a
partir d'un cert nivell. Aquesta funcié adquireix diferents noms en funci6 de
l'organitzacio, com ara mentor o career counselor.

El mentor o career counselor

La funci6 del mentor o career counselor 1'exerceix sempre algta de l'organitzacié que
esta situat jerarquicament per sobre de l'empleat (que exerceix la funcié de men-
torat). La funcié del mentor és la d'orientar el mentorat i donar-li suport al llarg de
la seva carrera professional, ajudant-lo a aconseguir els objectius plantejats.

Algunes de les funcions que poden exercir els mentors son:

e Donar suport en la definici6 i consecuci6 dels objectius professionals.

e Donar suport en l'acompliment i selecci6 de la carrera professional dins de
I'organitzacio.

e Donar suport per a la comprensio6 de la funcié de I'empleat, les expectatives.

e Donar suport en la definici6 de les necessitats de formacio.

e Oferir retorn personalitzat (feedback) a 'empleat sobre 1'acompliment, i ajudar-lo
en la definici6 de mecanismes de millora i evoluci6 dins de 1'organitzacio.

e Donar suport en la resolucié de dubtes o preocupacions de l'empleat.

e Donar suport en la resolucié de conflictes laborals o personals que puguin tenir
un impacte en la relaci6 laboral entre 1'empleat i 1'organitzacio.

Addicionalment, podran participar en altres fases del cicle de vida de I'empleat,
com la promocio i 'atraccio6 (assistint i participant en fires, forums universi-
taris... com a suport a l'equip de recursos humans), el reclutament (fent en-
trevistes a candidats), la incorporaci6 (participant en les formacions inicials
i sessions d'orientacio als nous empleats) i Alumni (col-laborant en trobades
i conferéncies).

1.2.4. Xarxa Alumni

La participaci6 principal de la xarxa Alumni d'exempleats es produeix logica-
ment en les sessions dirigides a aquest col-lectiu, que solen estructurar-se en
forma de conferéncies, trobades o jornades.

Les xarxes Alumni, com s'ha esmentat anteriorment, exerceixen un paper fo-
namental en moltes organitzacions, ja que a més d'establir un canal per a la
incorporacié de nous professionals a partir d'exempleats que tenen conei-
xement directe de 1'organitzaci6, també tenen un paper clau en el desenvolu-

pament de negoci mitjancant noves oportunitats.

La xarxa Alumni és també un gran actiu per a la captaci6 de nou talent per part
de les organitzacions, ja que els missatges positius que puguin donar-se d'una
organitzaci6é adquireixen especial rellevancia quan procedeixen de persones
rellevants que ja no formen part d'aquesta organitzacio i, per tant, (des d'un

punt de vista estetic, si més no) no sén part interessada.

Reflexio

La funcié de mentor és incom-
patible amb la de supervisor
de manera simultania, ja que
la figura del mentor obre una
via de comunicacié a I'empleat
també per a la resolucié de
qualsevol conflicte laboral, en
la qual el supervisor podria ser
una de les parts implicades.
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1.2.5. Clients i proveidors externs

De la mateixa manera que el cas de la xarxa Alumni, els agents externs, com
els mateixos clients i proveidors de l'organitzacié, formen part també d'un
important col-lectiu a I'hora de representar i parlar en favor de 1'organitzacio.
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2. La gestio del talent

Com s'ha esmentat anteriorment, la locucié gestio del talent compreén un es-
pectre massa ampli i complex com a procés. Per aquest motiu, en la mateixa
introducci6 d'aquest modul se'n proposa un enfocament estructurat, basat en
'analisi dels processos de gesti6 del talent al llarg del cicle de vida de 1'empleat.

La gestio del talent no solament s'aplica a treballadors formalment vinculats
a l'empresa o organitzacié mitjancant un contracte laboral, siné a qualsevol
de les persones que exerceixen una feina retribuida per a una empresa o or-
ganitzaci6, independentment que la seva relacio laboral estigui formalitzada
amb altres empreses o organitzacions (per exemple, la gesti6 del talent també
s'aplica a personal subcontractat, autonoms, socis, etcetera).

L'estudi de la gesti6 del talent s'estructura en tres parts o processos:

e La captacid del talent
¢ La retencio del talent

e La gestio del talent Alumni

2.1. La captacio del talent

2.1.1. Introduccio

Com en qualsevol ambit empresarial, i per descomptat també en 1'area de re-
cursos humans, tots els processos, i especialment la captaci6é del talent, han
estat sotmesos a una rapida transformaci6 a causa de la incorporacio i ir-
rupcio de les tecnologies de la informacid i la comunicaci6é (TIC). A més
de rapida en el temps, aquesta transformaci6 ha estat també tecnologicament
disruptiva, ja que s'ha passat de processos altament manuals i poc integrats a
processos molt sofisticats i amb un elevat grau d'integracio.

Una mica de perspectiva historica...

La majoria dels portals i plataformes en linia per a la cerca d'ocupaci6 van sorgir a
mitjan década dels noranta, en ple boom de les TIC. En el transcurs de mesos o, com
a maxim, pocs anys, van apareixer centenars de plataformes de cerca d'ocupaci6 que
van evolucionar rapidament.

Algunes de les plataformes creades llavors encara perduren avui dia, com és el cas
de Monster.com, que va sorgir l'any 1994 amb el nom The Monster Board, com
la primera plataforma en linia de cerca d'ocupacio i repositori de curriculums.
Avui dia, Monster.com continua sent una de les principals plataformes per a la cerca
d'ocupaci6 a escala mundial.
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CareerBuilder, sorgida el 1995, és també avui dia una de les principals plataformes,
i ha evolucionat mitjancant el desenvolupament d'eines per a la gesti6 de la captacio
del talent per part de les organitzacions.

Queé hi ha de LinkedIn?

Si se situa el focus en els anys noranta, LinkedIn no era encara un projecte empresa-
rial. De fet, la irrupcié de LinkedIn al mercat no va tenir lloc fins a 1'any 2003, quan
el seu fundador, Reid Hoffman, va idear una xarxa social de caracter professional,
amb un focus especific en el networking. El juny de 2019, LinkedIn se situava com
una de les principals xarxes socials tenint en compte tots els ambits, i la primera en
I'area de recursos humans. Segons Kinsta, LinkedIn comptava l'agost de 2019 amb
més de 575 milions d'usuaris i 260 milions actius mensualment. El 2016, es va anun-
ciar I'adquisici6 de LinkedIn per part de Microsoft en una transacci6 l'import total de
la qual va ascendir a 26.200 milions de dolars.

No hi ha res més?

Potser resultaria temptador pensar que la irrupcié de LinkedIn no va deixar lloc
a l'aparicié de noves plataformes... fins que van sorgir nous participants com, per
exemple, Glassdoor. Llancat el 2008, Glassdoor és una plataforma sorgida inicialment
pera

incrementar la transparéncia en el lloc de treball.

Aquesta transparencia es busca a partir de la publicaci6é d'informacié, com ara da-
des salarials, satisfacci6é de I'empleat, valoraci6 de l'executiva, beneficis empresarials,
qualitat de les oficines, etcetera, a partir de les aportacions individuals que fan els
empleats de les diferents organitzacions de manera anonima. Glassdoor també ofe-
reix funcions per a la cerca de treball, amb més de 12 milions d'ofertes publicades pels
seus més de 67 milions d'usuaris actius mensuals. El setembre de 2019, Glassdoor es
va expandir a Espanya i Italia.
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L'evoluci6 de la captacid de talent

Es denomina reclutament 1.0 el metode tradicional per a la captacio de talent
i contractacio, basat en suports com ara agéncies de contractacid, premsa
escrita o fins i tot la interaccio directa entre persones. Els processos també
tenien un baix grau de tecnificaci6, basats en transmissions mitjancant correus
ordinaris o, com a maxim, enviaments per fax. Aquesta fase va tenir lloc fins
a aproximadament mitjan década dels noranta del segle passat.
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El reclutament 2.0 va suposar una important transformacié quant a la capta-
ci6 del talent a causa de la rapida adopcid d'internet i l'aparici6é dels primers

Jeffery, M.; McKee, A. (octu-
bre de 2012). «Next Genera-
l'evolucié ni el reemplacament en els processos, sind la coexisténcia de tots tion Recruiting. A vision for
the future of recruiting. Re-
dos. El reclutament 2.0 comparteix amb el reclutament 1.0 una de les caracte- visiting Recruitment 3.0 and
4.0 and introducing Recruit-
ment 5.0». LinkedIn Talent
didats en cerca activa, i ometia tots aquells potencials candidats que en Connect Las Vegas Keynote.

portals de cerca d'ocupacid. No obstant aix0, pot dir-se que no va haver-hi

ristiques més determinants d'aquesta etapa: inicament estaven dirigits a can-

un determinat moment no consideraven un canvi laboral. Segons un estudi
de Matthew Jeffery i Amy McKee (2012), els primers representen tan sol un
10 % del mercat.

A més del fet que inicament un 10 % de les persones esta en cerca activa de
feina, Jeffery i McKee van detectar una altra série de problematiques deriva-
des dels models de reclutament 1.0 2.0:

¢ E1 90 % de les persones que no estan en cerca activa de feina és amb tota Reflexié

probabilitat el grup que conté «els millors possibles candidats».
Durant aquesta fase van apa-

¢ Totes les persones son potencials candidats o ambaixadors de la marca. réixer i es van desenvolupar

e La promoci6, voluntaria i involuntaria (en angles, employer branding), és ate %ﬁ%‘;?rr'iitcatsdoevicnot”::arl‘"
fonamental per a atreure candidats. d'una gestié desigual per part

p . , de les organitzacions, fet que
e No es té el control del que opinen les persones, per la qual cosa és fona- va resultar en un contingut di-

ferent i desalineat en diferents

mental dur a terme accions perque aquestes opinions siguin positives. xarxes, la qual cosa s traduia

e Es essencial construir relacions i comunitats amb les persones que siguin no solament en una experien-
) ] ] N . ) cia desigual per a les persones,
0 puguin convertir-se en candidats. En aixo, les xarxes socials exerceixen sin6 també en un risc a cau-

sa de l'elevada exposicié de la
xarxa i la facilitat de comunica-
ci6 en aquesta.

un paper fonamental.

Amb el reclutament 3.0 es va donar resposta a les limitacions que hi havia

mitjangant la creacié de comunitats en les quals empreses i persones (tant
candidats reals com potencials en un futur) podien mantenir un cert grau

Jeffery, M. (2011). «Recruit-
ment 4.0: Crowdsourcing,
manera senzilla i eficag. Un clar exemple sén les comunitats de xarxes soci- Gamification, Recruitment

as a Profit Center, ...and the
Death of Recruitment Agen-

manera que es crea aixi aquest vincle que estableix un canal de comunicaci6 clesh.

ERE Recruiting Intelligence.
[Data de consulta: octu-

bre de 2019]. Disponible a:
https://www.ere.net/recruit-
En paraules del mateix Jeffery (2011), en contraposicio al ment-4-0-crowdsourcing-ga-
mification-recruitment-as-
a-profit-center-and-the-de-
ath-of-recruitment-agencies/.

d'interacci6, i on la promoci6 i el marqueting podien desenvolupar-se de

als com LinkedIn, en les quals qualsevol persona pot seguir una empresa, de

entre persones i organitzacions.

«reclutament 3.0, centrat i focalitzat en la creacié de comunitats, el reclutament 4.0 es
basa estrictament en el valor que generen aquestes comunitats, tant real com percebut».

Aix0 constitueix un canvi fonamental de paradigma, que estableix com a prin-
cipis basics del reclutament 4.0 els segiients:

e Observar la captaci6 del talent com un element generador de beneficis

i no com un centre de cost.
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e Reduir (o eliminar) el paper de les agencies de captacié de talent, a causa
de la integracié directa entre candidats i organitzacions entorn de les

comunitats.

e Desenvolupar el crowdsourcing, que podria definir-se com

«l'externalitzaci6 de certes tasques que tradicionalment sén dutes a terme per empleats,
deixant-les a carrec d'un grup nombroés de persones o comunitat, mitjancant una con-
vocatoria oberta».

e Generar i publicar contingut premium o de pagament en plataformes en

linia, xarxes socials i aplicacions mobils.
e Usar la ludificaci6 en la promoci6, atraccié i captaci6 de talent.

Quines son les perspectives futures en 1'ambit de la captacio de talent? Hi
haura un reclutament 5.0? No hi ha dubte que el continu avang tecnologic
provocara nous canvis i processos en la captaci6 de talent, per tant la pregunta
no ha de plantejar-se en termes de si hi haura o no reclutament 5.0, sin6é quan
arribara. Alguns dels canvis que podrien arribar (alguns d'ells ja succeeixen de
manera puntual en alguns casos) son els segiients:

e FEl mobil com a canal central per a la gesti6 de la captacio.

e Usde tecnologies com ara aprenentatge automatic i intel-ligéncia artificial
en la captaci6 del talent, que fara el procés molt més precis.

e Us de tecnologies com ara realitat augmentada i marqueting disruptiu en
les diferents etapes del cicle de vida del candidat.

e Organitzacions que desenvolupin les seves propies plataformes de forma-
ci6, amb la finalitat de dissenyar a mida els futurs treballadors.

e Noves modalitats contractuals amb més flexibilitat.

e Meés especialitzaci6 encara de les ageéncies de captacio de talent.

2.1.2. FEl cicle de vida del candidat: fases
Promocio

La fase de promocié comenca en el moment en el qué l'organitzacié duu a

terme, de manera voluntaria o involuntaria, la promoci6é mateixa.

Les accions voluntaries que es duen a terme per a la promocié empresarial sén
facilment comprensibles i no requereixen gaire explicaci6. No obstant aixo,
si que val la pena incidir breument en les accions involuntaries, tot i que el
mateix terme podria no ser precis respecte al seu significat: en ocasions resulta
complex justificar quan una accié és voluntaria o involuntaria, ja que fins i

tot el fet de no decidir és en si mateix una decisio.
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Reflexio

Malgrat que Jeffrey (2011)
planteja «la fi de les agéncies
de captacié», seria convenient
precisar que és probable que
aquestes segueixin tenint rols
importants en sectors més es-
pecialitzats i/o amb rols molt
concrets. Per aixd, més que
preveure la desaparicié, consi-
derem que seria més adequat
parlar d'una sofisticacié i espe-
cialitzacié del rol de les agen-
cies de contractacié, que por-
taria a la probable desapari-
cié d'aquelles que no duguin
a terme la transformacié de la
seva base de negoci.
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Per a evitar entrar en una espiral semantica, es pren com a definici6 de promocio
involuntaria aquella en la qual I'organitzaci6é no gestiona de manera activa
l'efecte de les accions i politiques que es projecten a l'exterior i generen o
modifiquen les opinions que les persones en tenen.

Exemple 2. Volkswagen

S6n molts els exemples d'empreses la imatge de la qual ha estat sotmesa a l'escrutini
public per alguna de les seves accions. Alguns com, per exemple, el cas Enron, revelat
I'octubre de 2001, van portar la firma fins a la fallida en pocs mesos. Uns altres, com el
també conegut cas Volkswagen (denominat en la premsa anglosaxona com dieselgate),
no han posat en risc la viabilitat de I'empresa, pero si que en poden afectar severament
la imatge.

La promoci6 esta intrinsecament vinculada amb el que a la fi dels anys cinquanta i prin-
cipis dels seixanta es va denominar responsabilitat social corporativa (RSC), definida
per la ISO 26000 com:

«La responsabilitat d'una organitzaci6 respecte als impactes de les seves decisions i acti-
vitats en la societat i el medi ambient, per mitja d'un comportament transparent i &tic.»

Atraccio

De la mateixa manera que en la fase de promoci6 poden tenir lloc accions rea-
litzades de forma no voluntaria per les organitzacions, durant la fase d'atraccio
si que hi ha una clara voluntat de captar l'atenci6 dels possibles futurs can-
didats.

No es tracta, per tant, de generar una opini6 en els candidats futurs, sin6 de
fer accions de manera planificada i estructurada amb la finalitat que les

persones vulguin treballar per a l'organitzacio.

Alguns exemples d'accions que fan les organitzacions per atraure persones son,
per exemple, el patrocini d'esdeveniments, la participaci6 en fires i forums
universitaris o els programes de beques.

El Banc Santander

L'entitat Banc Santanderés considerada I'organitzaci6 privada que més fons destina a
programes d'ajudes i beques per a estudi i recerca. Des de I'any 2002, ha destinat més
de 1.700 milions d'euros i des del 2005 ha concedit més de 360.000 beques. Solament
el 2019, va destinar 121 milions d'euros a donar suport a l'educaci6 superior mitjancant
diferents programes académics en més de 1.200 universitats d'arreu del mén en més de
vint paisos, incloses més de 73.000 beques i ajudes a l'estudi i recerca tant a estudiants
com a professors.
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Gesti6 de precandidats

La fase de gesti6 de precandidats (procés conegut també com a fase de ges-
tio del pipeline) es basa principalment en la identificacio i el registre de tots
aquells perfils potencials que en algun moment a mitja termini (fins i tot
uns quants anys) l'organitzacié ha de contactar per a avaluar una possible con-

tractacio.

Una de les grans fonts de precandidats son les accions de promocié i atraccio
de talent dutes a terme per les organitzacions, tal com s'ha vist en el punt

anterior, com, per exemple, la participacio en forums universitaris.

Exemples de tipologies de dades relacionades amb la gesti6 dels precandidats

son:

Idioma v Inicia sesion | Registrate

Q Buscar mas becas

Internacionalitzacié per a
Estudis de Postgrau de la
UIB: Linia 4

Dirigida 3 De Ia Universidad/ es
Doctorandos y
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El concepte pipeline

Pipeline és un terme anglosa-
x6 la traduccif literal del qual
al catala és canonada o con-
ducte. En I'ambit empresari-
al, aquest terme s'utilitza per
a il-lustrar un flux d'individus
o elements que es disposen
a formar part d'un procés o
organitzacié. Per exemple,
es pot denominar pipeline de
candidats el conjunt de per-
sones que formen part d'un
procés de seleccid, o pipeline
d'oportunitats el conjunt de
clients o projectes potencials
als quals fa front una organit-
zacié com a part del seu pro-
cés de venda.

e Dadesidentificatives de la persona, comunament denominades dades per-

sonals. Malgrat que s'intenta evitar aquesta denominacio, practicament la

totalitat de les dades del precandidat podrien ser considerades dades perso-

nals segons les directrius recents de proteccié de dades.

e Dades academiques, referents a la formaci6 i acompliment.

e Dades laborals, referents a les ocupacions laborals anteriors de la persona.

e Altres dades personals, com, per exemple, certificacions, reconeixements

i altres aspectes destacables.
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e Dades per a la gestio posterior, relacionades no amb el candidat perso-
nalment, sin6é amb aspectes relacionats amb el moment i el protocol mit-
jancant el qual van ser captades les dades, elements de classificacié dels
precandidats, etcétera.

Gestio del reclutament

Segons el criteri seguit pels diferents autors, alguns consideren que la gestio
del reclutament constitueix 1altima fase abans de la gestié de I'empleat com
a tal, mentre que d'altres la inclouen com la primera etapa de la gesti6 de
l'empleat. En aquest cas, s'ha optat per incloure-la com l'altima etapa del
procés de gestio de candidats, pel simple fet que tots els candidats participen
en el procés de reclutament (en major o menor mesura), sense que tots arribin

a ser empleats.

En el cas de les activitats relacionades amb la gestié del reclutament, poden
variar significativament segons 1'organitzacio i el tipus de posici6é que s'hi ocu-
para. Algunes de les arees o processos que poden identificar-se en el context
de la gestio6 del reclutament sén els segiients:

e Dades del candidat (per exemple, el curriculum)
¢ Dades de proves escrites
¢ Dades d'entrevistes fetes

e Dades de sessions conjuntes (dinamiques de grup)

Segons la posicié que es cobrira, tant l'estructura com les fases i els con-
tinguts d'aquestes activitats podran presentar variacions, com, per exemple,
un panell d'entrevistadors de forma simultania, un menjar entrevista, proves
d'acompliment técnic, etcétera.

2.1.3. Processos i eines en la captacio del talent

L'analisi proposada per als processos i eines en la captacio de talent s'estructura
en les mateixes fases tractades anteriorment en la seccié 2.1.2 «Promocio,

atraccio, gestio de precandidats i reclutament».

Fase de promocio

En la secci6 anterior s'ha indicat que la promoci6 de les organitzacions pot

dur-se a terme amb accions tant voluntaries com involuntaries.

Les accions involuntaries, per definici6, no estan associades a 'execuci6 de
processos concrets, sind que tenen lloc mentre es duen a terme accions amb
finalitats diferents. Per contra, quan es tracta d'accions voluntaries, aquestes

si que s'executen dins de processos definits i amb finalitats concretes.
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Alguns exemples de processos i activitats duts a terme amb la finalitat ex-
plicita o implicita de promocionar 1'organitzaci6 son:

e Accions comercials i publicitat

e DParticipaci6 en projectes i iniciatives ciutadanes

¢ Financament de programes de desenvolupament, recerca, etcetera
e Patrocini d'actes i esdeveniments

e Accionis en xarxes socials

e FEtcetera

Els processos i accions vinculats a la fase de promoci6 presenten un elevat
grau de vinculacié amb les arees de marqueting i/o comunicacié corpora-
tiva dins del context d'una organitzaci6. Per tant, la tecnologia utilitzada en
aquesta tipologia de processos no té gaire a veure amb la gesti6 del talent i de

recursos humans, siné més aviat amb la gestié de l'estratégia corporativa.

Segons Gartner, la gestié de la promoci6 esta en un periode de canvi cons-
tant, la qual cosa forca les organitzacions a desenvolupar nous canals de co-
municacié amb l'audiéncia, i alhora comprendre —i gestionar- les diferents
tipologies i expectatives d'audiéncia a cada canal. I, per a aixo0, l'estratégia em-

presarial ha de basar-se en quatre pilars basics:

e Eficiencia

* Branding

e Mix de canals

e Diversitat dels formats

Quant a les plataformes i proveidors existents, el mercat mostrales tenden-
cies segiients:

e FEls grans proveidors de programari dominen 1'espectre de solucions i
hubs per a la gestio del marqueting digital. En aquest ambit, empreses
com Adove, Salesforce, Oracle i Marketo es posicionen com a clars liders
del mercat.

e També els grans proveidors predominen en 'ambit de les plataformes
de marqueting omnicanal, en que figuren com a liders de mercat orga-
nitzacions com SAS, Oracle, Adove, IBM, Salesforce, SAP i Marketo. El cri-
teri avaluat per a elaborar el ranquing de plataformes es basa en els aspec-
tes seglients:

— Les caracteristiques funcionals

- La qualitat de la segmentaci6

- La possibilitat de crear i gestionar missatges

— La possibilitat de crear i gestionar campanyes

— La possibilitat de gestionar els processos mitjancant fluxos de treball
(workflows)

- Capacitats analitiques avancades
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- La flexibilitat per a personalitzar l'aplicacio
- La facilitat d'integracié amb altres plataformes i canals (incloses les
digitals)

Figura 4. Gartner (2019). Multichannel Marketing Hubs Magic Quadrant
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Quan el focus es desplaca a plataformes i processos emergents, com, per
exemple, les plataformes mobils (en exclusivitat), apareixen nous actors de
mercat i organitzacions —com Urban Airship, Braze o Swre- que desplacen
les grans empreses tradicionals, com Salesforce o Oracle.

Fase d'atracci6

En el cas de la fase d'atracci6, una de les principals activitats que es duen a
terme son la celebraci6 d'esdeveniments i campanyes per a, en primer lloc,
captar l'atenci6 del public al qual van dirigides i, en segon lloc, generar
ja un primer vincle amb aquelles persones que puguin tenir un potencial

atractiu per a I'empresa.

Aixi mateix, és fonamental tenir en compte que l'atraccié de potencials can-
didats no és un acte unidireccional, sin6 que es tracta d'una via de doble
sentit: no solament s'ha de fer una presa de contacte amb futurs candi-
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dats, sin6 també aconseguir que els potencials futurs candidats coneguin
l'organitzacié i, en el moment d'iniciar una cerca de treball, hi acudeixin per
a participar en un procés de seleccio.

Des del punt de vista de procés, algunes de les activitats que tenen lloc durant
aquesta fase son:

¢ Gesti6 d'esdeveniments
e Gestio de campanyes
¢ Recol-leccid i emmagatzematge de dades

Gestio d'esdeveniments

Quant a les plataformes i proveidors per a la gesti6 d'esdeveniments, hi ha
diverses plataformes, tant de pagament com de codi obert, que permeten ges-
tionar de manera senzilla i eficac els diferents aspectes per a la preparacio,

I'execuci6 i el seguiment dels esdeveniments.

Una de les solucions capdavanteres al mercat per a la gesti6 d'esdeveniments
(i que també disposa de funcions per a la gestié de reunions i conferéncies) és

aventri, la funci6 de la qual permet gestionar processos com els segiients:

e @Gesti6 d'esdeveniments

e Gesti6 de reunions/conferencies

e Registre i gestié de participants

e Creaci6 i publicaci6 de la pagina web de l'esdeveniment
e  Email Marketing

e Aplicacié mobil

e Gestio d'enquestes

e Gestio de licitaci6 d'ubicacions

e Gesti6 d'integracions preconfigurades
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En l'ambit de la gestié d'esdeveniments, algunes de les dades que es generen
en una aplicacio6 especifica per a la gesti6 d'aquest procés son les que es mos-
tren a continuacid, i que s'han estructurat en cinc blocs: dades logistiques,
dades de l'esdeveniment, dades dels participants, dades de l'assisténcia i
valoracions dels assistents.

Cal indicar, a més, que les possibles dades podran emmagatzemar-se tant
de manera granular (és a dir, la dada directament generada) com de manera
agregada, segons l'eina utilitzada i el nivell d'informacié que pot ser submi-

nistrada.

Taula 2. Eficacia de I'esdeveniment

Dades logistiques e Lloc on es desenvolupa I'esdeveniment (universitat, entitat)
e Facultat o centre
e Adreca
e Persona de contacte del centre

Teléfon de contacte
e Correu electronic de contacte

Nom de I'esdeveniment

e Audiéncia total potencial

e Freqliencia de l'esdeveniment (bianual, anual, semestral, tri-
mestral...)

e Data d'inici de I'esdeveniment

Data de finalitzaci6 de I'esdeveniment

Nombre total d'hores de I'esdeveniment

Nombre total d'organitzacions en l'esdeveniment

Cost total de participacié en l'esdeveniment: stand o box

Cost total de participaci6 en |'esdeveniment: conferéncia

Cost total de participacié en |'esdeveniment: d'altres

Dades de I'esdeveniment
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Dades dels participants Nom complet dels participants

Tipologia de participant (estudiant, professor, altres...)
Facultat o centre del participant

Estudis del participant (tipologia)

Any en els estudis del participant

Data estimada de finalitzacié dels estudis

Dades de contacte (teléfon, correu electronic...)

Autoritzaci6 per a 'emmagatzematge i tractament de les dades

personals, en relacié amb el compliment de la LOPD

Dades de l'assistencia e Nombre de participants de |'esdeveniment
Nombre de contactes realitzats per I'organitzaci6é
Nombre total de conferéncies realitzades
Nombre total d'assistents a les conferéncies

Nombre total de candidatures recollides (curriculums...)

Valoracions dels assistents | e Valoraci6 global de I'activitat de promocié (1-10)
® Repetira en l'edicié seglient? (Si/No)

Fase de gesti6 de precandidats

De la mateixa manera que en les fases de promocio i atraccio, si bé hi ha eines
per a la gestié dels processos, aquestes eines no sén especifiques de 1'area de
recursos humans. En el cas de la gesti6é de precandidats, pero, si que es dispo-
sa d'eines especialitzades en aquesta area funcional, que sovint formen part
d'eines o plataformes per a la gesti6 integral de tots els processos, o almenys

d'una gran majoria.

Un exemple d'eina innovadora per a la gesti6 de la contractaci, inclosa, com
és logic, la gestié de precandidats, és SmartRecruiters. SmartRecruiters és una
empresa amb seu a Sant Francisco (California, Estats Units) creada cap a I'any
2010 amb una doble missio:

ajudar les organitzacions a trobar el talent que necessiten per a aconseguir 1'éxit, i alhora
ajudar les persones a trobar la feina que volen.

La simplicitat, versatilitat i eficiencia d'SmartRecruiters ha situat aques-
ta plataforma en una posicié6 de mercat clarament favorable. Aixi mateix,
l'escalabilitat de la seva arquitectura i la simplicitat del seu model de ne-
goci faciliten que les organitzacions assimilin un rapid creixement. No ha
d'estranyar, per tant, que entre els seus clients hi hagi organitzacions d'uns
cinquanta treballadors, i alhora també corporacions tan rellevants com Visa
o LinkedIn.

Reflexio

Si ja resulta dificil per si ma-
teixa la creaci6 de platafor-
mes que permetin fer una
gestié integral dels processos
transversals en diferents pa-
sos i industries; en |'area de
recursos humans, en qué es
produeixen un gran nombre
d'excepcions i particularitats
molt sensibles al canvi (com,
per exemple, la gestié de la re-
tribuci6 de lI'empleat), és en-
cara més complex. De fet, en
I'actualitat no hi ha una uni-
ca eina que cobreixi en la se-
va versi6 estandard tots els
processos, i fins i tot els grans
fabricants col-laboren amb em-
preses (partners) locals que
desenvolupen extensions que
s'integren a les seves platafor-
mes per a cobrir requisits espe-
cifics del mercat local.

Bibliografia
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about-us/


https://www.smartrecruiters.com/about-us/
https://www.smartrecruiters.com/about-us/
https://www.smartrecruiters.com/about-us/

© FUOC « PID_00272784 30

La gesti6 estrategica del talent i la tecnologia
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La plataforma SmartRecruiters gestiona el procés de captacié de talent mitjan-

cant un procés de quinze fases (en contrast amb les quatre fases en les quals

es basa el model presentat en aquest modul):

O© 00 N O 1 i W N

. Identificaci6 de la necessitat de reclutament

. Planificaci6

. Definici6 de la vacant per a cobrir (job description)
. Creaci6 i promoci6 de la vacant

. Cerca i recepci6 de (pre)candidatures

. Preselecci6 inicial

. Entrevista de preselecci6

. Entrevistes

. Prova de verificacié del candidat

10. Verificaci6 dels antecedents

11. Presa de la decisi6é preliminar

12. Verificacié de referéncies

13. Presentaci6 d'oferta

14. Contractacié

15. On-boarding (incorporacio)

Cerca i recepcié de precandidatures

En el context d'Smartrecuiters, el terme utilitzat en angles per a aquesta fase és recruit-
ment. Com que pot resultar confis si s'hagués traduit literalment —«reclutament»—, s'ha
optat per la traducci6 alternativa «cerca i recepcié de precandidatures». La part de cerca
fa referéncia al fet de contactar de manera proactiva (per exemple, a través de xarxes so-
cials) amb persones que puguin encaixar en el rol, amb la finalitat de constatar l'interes
que hi puguin tenir. La part de recepcio fa referéncia al procés mitjancant el qual es reben
curriculums de potencials candidats.

Preseleccié inicial
La preseleccié (screening) inicial servira per a descartar aquelles precandidatures que no

es considerin viables per a la posicié (aquests perfils ni tan sols s'arriben a considerar
candidats formalment). La preselecci6 també es produeix en sentit contrari: tampoc es
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consideren formalment candidats aquells perfils amb els quals I'empresa s'hagi posat en
contacte, pero que hagin declinat l'interes.

La fase de gesti6 de precandidats transcorre entre les etapes 5 i 6 anteriorment
mostrades, després d'aixo ja es disposara del pipeline formal de candidats. Les
dades dels precandidats guardades en eines com SmartRecruiters o equivalents
contenen normalment les dades que figuren en un curriculum, tal com es
mostra a la taula segiient:

Taula 3. Dades de precandidats

Dades personals ¢ Nom i cognoms
e DNI, NIF, passaport o equivalent
e Nacionalitat
e Adreca / Lloc de residéncia
e Telefon de contacte

Correu electronic de contacte
e Permis o permisos de conduccié

Dades académiques e Carrera o titulacié
e Tipus d'estudis
e Universitat o entitat

Facultat o centre

Curs en el qual esta actualment

Anys totals de la titulacid

Data estimada de finalitzacié dels estudis

Nota mitjana de I'Gltim any o semestre avaluat
e Projecto fi d'estudis completat (si/no)

Altres dades academiques Nota mitjana de batxillerat o equivalent

¢ Nota mitjana de la Prova d'Accés a la Universitat (PAU) o equi-
valent

e Certificacions d'idiomes

* Certificats d'altres estudis

® Associacions en les quals participa o ha participat

* Reconeixements obtinguts

Experiencia professional Nom de I'organitzacié

Nom del projecte i/o posicié que ocupa

Pais o paisos on s'ha desenvolupat el treball o projecte
Data d'inici i fi de I'experiéncia laboral

Posici6/Rol mantingut

Principals funcions i responsabilitats

Resultats/Fites realitzats

Altres dades Curriculum (per separat)

Carta de presentacié i motivacions
Expedient academic

Aficions i entreteniments

Disponibilitat per a viatjar

Disponibilitat per a traslladar la residencia

Dades per a la gestié e Autoritzaci6é per a enviar comunicacions relacionades amb la
posterior seleccié de talent

e Autoritzacié per a incloure les seves dades en la base de dades
de 'organitzacié, en compliment amb la Llei organica de pro-
teccié de dades (LOPD)

Data de recollida o recepcié de les dades

e Canal utilitzat per al subministrament o recollida de les dades
e Com ha conegut l'organitzacié

* Nivell de coneixement de I'organitzacié

¢ Nivell d'interés en l'organitzacié

e Potencial del candidat (1-10)

Data per al segiient contacte amb la persona
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Precandidats que estan estudiant

Moltes organitzacions fan també el seguiment de precandidats que, malgrat estar enca-
ra cursant els seus estudis i no poder-los contractar en aquest moment, poden resultar
interessants per al futur. Segons l'organitzacié hi ha denominacions especifiques per a
aquest tipus de perfils, com, per exemple, prospectes. En aquest cas, en el moment de la
recollida de les dades, també pot resultar convenient recollir dades com el curs en el qual
l'estudiant esta en aquest moment, la data estimada de finalitzacié dels estudis o la nota mit-
jana de l'iltim any o semestre avaluat.

Dades per a la gestié posterior...

Aquestes dades no les subministra el precandidat, sin6 que les completa l'equip de recur-
sos humans que gestiona el procés i duu a terme la interaccié amb ell.

Fase de reclutament

En el cas de les activitats relacionades amb la gestié del reclutament, poden
variar significativament segons 1'organitzaci6 i el tipus de posici6 que s'ha
d'ocupar. Algunes de les arees o processos que poden identificar-se en el con-
text de la gesti6 del reclutament sén:

e Dades addicionals del candidat

e Dades de proves escrites

e Dades d'entrevistes realitzades

e Dades de sessions conjuntes (dinamiques de grup)

En funci6 de la posicio que es vulgui cobrir, tant I'estructura com les fases i els
continguts d'aquestes fases poden presentar variacions, com, per exemple, un
panell d'entrevistadors de manera simultania, un menjar entrevista, proves de

desenvolupament técnic, etcetera.

Taula 4. Dades addicionals del candidat

Experiencia professional e Nom de I'organitzacié (o nom del client, en el cas que la feina
es desenvolupi amb projectes de mitjana o llarga durada en
clients de l'organitzacié a la qual es pertany)

e Nom i descripcié a alt nivell del projecte (en el cas de tractar-se
d'una posicié per projectes)

e Pais o paisos en qué desenvolupara la feina o projecte

e Datad'iniciifi de I'experiéncia laboral i/o I'assignacié al projecte

e Posicié/Rol mantingut

e Principals funcions i responsabilitats

* Resultats/Fites realitzats

Altres dades e Referéncies de contactes per a verificar |'experiéncia

Dades de proves escrites

Hi ha diferents tipus de proves escrites i orals que es fan als candidats. Cadas-
cuna d'elles serveix per a determinar les seves capacitatsen un ambit con-
cret i obtenir-ne una visié completa. Per aquest motiu, les proves escrites solen
generar com a resultat una qualificacié numerica del candidat en cadascuna
de les arees avaluades.

Reflexio

Cal observar que s'han omes
en les dades que s'han inclos
anteriorment en la seccié cor-
responent als precandidats;
en el cas d'organitzacions que
conceben les fases estructura-
des de forma diferent, aquests
camps s'inclouen en la fase de
reclutament, segons corres-
pongui.
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Taula 5. Dades de proves escrites

Test e Test d'intel-ligéncia
e Test d'agilitat matematica
e Test de raonament logic
e Test de personalitat
Altres proves escrites e Casos practics

e Proves de redaccié en llengua local
® Proves de redaccié en llengua estrangera
* Proves técniques

Dades d'entrevistes

Les entrevistes amb el candidat ofereixen l'oportunitat d'interactuar directa-
ment amb el candidat, confirmar les dades que ha subministrat préviament
i coneixer amb més detall elements com el seu caracter, la seva fluidesa o els

seus dots comunicatius.

Taula 6. Dades d'entrevistes

Entrevista de recursos hu- |e Claredat en la comunicacié (verbal i no verbal)

mans * Capacitat de sintesi
e Solidesa del discurs
e Nivell d'iniciativa i proactivitat
e Capacitat d'adaptar-se al canvi
¢ Nivell d'orientaci6 a la consecucié dels objectius
L]

Capacitat de contextualitzacié
Capacitat de pensar out-of-the-box (innovaci6)
e Valoracié global / Puntuacié (1-10)

Entrevista amb el supervi- |e Nivell de coneixements funcionals i/o técnics (segons la posicié
sor que es vulgui cobrir)

e Nivell d'experiencia en llocs similars

Nivell d'agilitat mental

Nivell de decisié/seguretat

Nivell de dinamisme/energia

Nivell d'iniciativa i proactivitat

Nivell de compromis

Capacitat d'organitzacié

Capacitat de treballar en equip

Capacitat d'adaptacié a situacions d'estres

Capacitat de comunicacié amb el supervisor
Capacitat de lideratge (si ho requeris el lloc de treball)
Capacitat d'aprenentatge

e Valoracié global / Puntuacié (1-10)

Entrevista amb el ge- L'entrevista amb el gerent sol tenir un abast similar a I'entrevista
rent/responsable de I'area | amb el supervisor (de fet, pot tractar-se de la mateixa persona).
No obstant aix0, en aquest tipus d'entrevistes es pot anar més en-
lla de les competencies que sén propies del lloc de treball, per
exemple, mitjancant I'avaluacié dels aspectes segiients:

* Nivell de coneixement de I'organitzacié

¢ Nivell de coneixement dels competidors de I'organitzacié

¢ Nivell d'interes per 'organitzacié

¢ Nivell d'ambicié

Nivell de coneixement del mén empresarial

Mobilitat geografica i disponibilitat per a viatjar

Valoraci6 global / Puntuacié (1-10)

Reflexio

Cal dir que hi ha una gran va-
rietat d'entrevistes; alguns ti-
pus d'aquestes entrevistes sén
comuns en practicament la to-
talitat dels processos de selec-
ci6, mentre que d'altres poden
ser més especifiques d'un sec-
tor o fins i tot organitzacié. En
aquest cas, s'esmenten Unica-
ment les més habituals.
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Entrevista executiva Finalment, I'entrevista executiva té, en general, un caracter menys
pautat, ja que consisteix en una Ultima fase en la qual el candidat
coneix el membre de I'equip directiu que li correspondria a la se-
va area, alhora que permet a aquest Ultim confirmar la idoneitat
del candidat. Per aquest motiu, arribat a aquest punt del procés
de reclutament, totes les dades del candidat ja han estat recolli-
des, i aquesta Ultima entrevista serveix de confirmaci6 final de la
contractacié o no contractacié.

e Valoraci6 final (Si/No)

Entrevista amb el company | Aquest tipus d'entrevista, malgrat no ser tan habitual com d'altres
(entrevista de recursos humans, entrevista amb el supervisor...),
ofereix un benefici a les dues parts que hi participen. En l'ambit
de l'organitzacié, permet als futurs companys (peers) valorar
I'encaix del candidat en la cultura corporativa i, al candidat, li per-
met coneixer els qui serien els seus futurs companys, i aixi poder
avaluar el seu encaix en l'organitzacié.

Dades de sessions conjuntes

Les sessions conjuntes, com, per exemple, les dinamiques de grup, sén activi-
tats que es plantegen durant el reclutament en les quals, en lloc d'avaluar els
candidats de manera individual i per separat, se'ls avalua en grups limitats
(al voltant de cinc participants). L'objectiu que busquen les sessions conjuntes
és observar com els candidats s'enfronten a una situacio veridica i treba-
llant en equip. Gracies a aquest plantejament, l'avantatge més gran que pro-
porcionen és que es «trenca» l'estructura de les entrevistes, i els participants
es veuen forcats a comportar-se d'acord amb la seva manera de ser. Per aixo,
a més de «que es diu», pren especial rellevancia —de vegades, fins i tot més—

«com es diu».

Taula 7. Dades de sessions conjuntes

Pensament critic i estructurat

Nivell de participacié

Nivell de comunicacié

Nivell d'interaccié amb la resta dels candidats
Nivell de flexibilitat

Nivell de solidesa en I'argumentacié

Nivell de sintesi i concrecié en les argumentacions
e Valoraci6 global / Puntuacié (1-10)

Dinamica de grup

Simulacions / Casos reals | A part de les dinamiques de grup i les simulacions de casos re-
als, poden dur-se a terme altres tipus d'activitats, I'objectiu de les
quals és l'avaluacié dels candidats en un context assimilable a una
situacié real. En aquests casos, els parametres observats (i avalu-
ats) sén similars als de la dinamica de grup.

L'etapa de captaci6 del talent finalitza en el moment en que al candidat
seleccionat finalment se li planteja una oferta, que, en cas favorable, es for-
malitza en forma de contracte i, en cas desfavorable, finalitza amb el rebuig
del candidat per part de l'organitzaci6 i 1'abando del candidat mateixa (€s a
dir, el rebuig de 'organitzaci6 per part del candidat).
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El sistema de contractacio ha de permetre visibilitzar completament el ci-
cle de contractacio, des del moment en qué es registra cadascun dels partici-
pants (com a precandidats o candidats), fins que conclou el procés i finalment
la persona seleccionada signa l'oferta de contracte. D'aquesta manera s'ha exe-
cutat per complet el cicle de contractacio.

Privadesa de les dades del candidat

Malgrat que les plataformes ofereixen cada vegada més funcions i una
integracié més gran entre elles, hi ha una certa sensibilitat pel que fa a
les dades del candidat. Es irrellevant si el candidat finalment és contrac-
tat o no per l'organitzacio: la practica totalitat de les dades recol-lectades
i generades durant 1'etapa de contractaci6 tenen la consideracié de da-
des privades, per la qual cosa no poden ni podran ser utilitzades per
l'empresa per a cap finalitat.

Dades personals, inclos el nimero de telefon, el correu, les dades aca-
démiques, etc., son dades que I'empresa inicament pot emmagatzemar
i utilitzar durant el procés de contractacio, i amb 1'tnica finalitat de de-
terminar si el candidat ha de ser contractat o no. Una vegada finalitzat
aquest procés, aquelles dades de I'empleat que siguin necessaries per al
correcte acompliment de les seves tasques hauran de ser emmagatze-
mats garantint-ne la separacio (fisica o logica) amb les altres.

2.2. La retencio del talent

2.2.1. Introduccio

A part de les aplicacions ja esmentades, hi ha un ampli espectre d'aplicacions
per a la gestié de recursos humans o gestio del capital huma (HCM, per les

seves sigles en angles), com es denomina amb freqiiencia en l'actualitat.

Gestio del capital huma (HCM)

Segons la definici6 de Gartner, les plataformes per a la gestié d'HCM han de cobrir quatre
grans pilars:

* Gestié administrativa de recursos humans: dades de I'empleat, gesti6 del cicle de
vida, nomines, administracio, etc.

* Gestid de serveis de recursos humans: politiques, procediments, gestié de coneixe-
ment, gestié documental, etc.

e Gestio del talent: captacio del talent, gesti6 del talent, gestié d'avaluacions, promo-
ci6, gesti6 de la successio, etc.

* Gestid de la forca de treball: gesti6 de temps i assignacions, viatges, abséncies, pres-
supost de 1'area de recursos humans, etc.
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Si s'observa la classificacié Magic Quadrant de Gartner per a les plataformes en
el navol (cloud) de gestio del capital huma en organitzacions de més de mil
treballadors, les dades publicades el setembre de 2019 mostren les plataformes
Oracle, Workday, SAP i Ultimate Software com a clars liders del mercat, seguits
molt de prop per la plataforma de Ceridian, i deixant més enrere la resta de
proveidors i plataformes.

Figura 7. Quadrant magic de Gartner per a solucions en el nivol d'HCM en organitzacions de
més de mil treballadors
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Principals plataformes de gestio del capital huma segons Gartner

Oracle

Oracle HCM Cloud s'ha desenvolupat de forma nativa sense grans llacunes, a
més d'incorporar altres capacitats addicionals, com ara aplicacions per a la vida
laboral. Després d'haver solucionat totes les bretxes importants en la seva gamma de
productes, Oracle s'ha centrat recentment en la innovacié de l'experiéncia d'usuari
(UX), la millora dels nous moduls, aixi com la intensificaci6é del suport al personal
que treballa per hores.

Gartner estima que més de 2.900 clients havien comprat el modul Global HR
d'Oracle fins el maig de 2019 (més de 1.800 actius). El producte resulta molt adequat
per a les multinacionals que necessiten un SOR global per a la gesti6 dels seus proces-
sos centrals de recursos humans i talent. En els tltims anys, Oracle ha demostrat un
compromis sostingut amb I'expansi6 i aprofundiment de les seves aplicacions HCM.
Oracle és capdavanter en aquest Quadrant Magic.

Fortaleses

Bibliografia
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e La satisfacci6 general dels clients d'Oracle HCM Cloud respecte a la funcio-
nalitat de I'aplicaci6 esta molt per sobre de la mitjana d'aquest Quadrant Ma-
gic. L'analisi de la plantilla, la planificacié de la remuneraci6 i la nomina també
se situaven molt per sobre de la mitjana. L'eina de WFM d'Oracle va obtenir, aixi
mateix, una puntuaci6 lleugerament superior a la mitjana, la qual cosa demostra
que continua invertint en la funci6 relacionada amb el personal que treballa per
hores. Es va llancar a final del 2018, pero aquesta caracteristica encara no s'ha
adoptat ampliament.

e La satisfaccio dels clients de referéncia d'Oracle respecte als criteris generals
de capacitat situa aquesta empresa entre les dues primeres. Oracle és un dels dos
anics proveidors inclosos en aquest estudi que ofereix una plataforma rica en fun-
cions com capacitats de servei (PaaS). Oracle va obtenir una puntuacié molt su-
perior a la mitjana en suport mobil, incorporacié de tecnologies avancades emer-
gents i integracié del paquet HCM amb altres aplicacions. Quant al VCR, l'atencio
postvenda d'Oracle i el lliurament d'implementacions i actualitzacions addicio-
nals continuen sent molt superiors a la mitjana.

e Oracle ha demostrat visi06 i innovacié afegint un estudi de disseny
d'experiéncies, aixi com ampliant 1'Gs d'assistents digitals, disseny mobil recep-
tiu i UX alternatiu, entre els quals s'inclouen experiéncia d'usuari conversacional
mitjancant tecnologies d'assistent virtual, com Alexa o Siri, aixi com la integraci6
amb espais de treball digitals, com SLAC o Microsoft Teams.

Precaucions

e Els comentaris dels clients de Gartner han indicat cert descontentament amb les
opcions d'usabilitat i configuracid d'eines de reconeixement i gesti6 del rendi-
ment continu. El paquet Experience Design Studio té com a objectiu racionalitzar
la UX, pero encara no ha estat ampliament adoptat.

e Tot i que Oracle ha demostrat la seva fortalesa als mercats d'Ameérica del Nord,
el Regne Unit, I'India i la regié APAC, en general, és dificil obtenir referéncies
en altres ubicacions geografiques.

e Les dades de referéncia per a avaluar el compromis i la planificaci6 de la plantilla
son escasses.

Workday

Fundada el 2005 i cotitzada en borsa, SaaS HCM de Workday es va llancar el 2007.
Fins al maig del 2019, més de 2.700 organitzacions havien comprat el paquet, de
les quals més de 1.800 seguien actives. Dels 500 nous clients del 2018, aproximada-
ment el 25 % eren de fora d'Ameérica del Nord, la qual cosa indica la seva creixent
presencia i capacitat internacional. Durant el passat any, Workday va fer una impor-
tant inversi6 en flexibilitat organitzativa i estructura T, incloent Skills Cloud, una
aplicaci6 T basada en intel-ligéncia artificial, que estableix una base diferenciada per a
la innovacié6 futura. Workday és el primer proveidor d'HCM per a grans empreses
que ofereix multiples opcions d'implementacié en el navol. El 2018, va adquirir
la tecnologia de Rallyteam per a la gesti6 de talent, Adaptative Insights per a la pla-
nificaci6 d'equips i talent, i capacitats analitiques millorades d'Stories.bi. Workday és
capdavanter en aquest Quadrant Magic.

Fortaleses

e Workday té un model de soci Gnic amb una xarxa de proveidors
d'implementacié. Aplica estandards més estrictes per a les certificacions i
l'experiéncia, i proporcionara auditories de qualitat de la implementacié com
a servei addicional. Les recerques de Gartner indiquen que la gesti6 estricta de
Workday contribueix a una experiéncia més satisfactoria en comparacié amb els
seus competidors.

e Fls clients de referéncia de Workday van puntuar el proveidor per sobre de
la mitjana quant al servei d'atencio al client. També es van mostrar satisfets
respecte a la implementaci6 inicial, el desplegament addicional i les actualitzaci-
ons, aixi com les experiencies relacionades amb el procés de venda.

e Lasatisfaccio del client de referencia de Workday respecte a la funcionalitat
de l'aplicaci6 es va situar molt per sobre de la mitjana quant a la planifica-
ci6 de la remuneracié. Malgrat que és un aspecte relativament nou, la gestié
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de l'aprenentatge també va obtenir una puntuacié per sobre de la mitjana, jun-
tament amb les principals analisis de recursos humans i de la plantilla.

Precaucions

e La soluci6 PaaS de Workday, Workday Cloud Platform, té una disponibilitat li-
mitada. El seu llancament complet esta previst al final del 2019. Aquesta falta
de disponibilitat es reflecteix en la puntuaci6 del client de referéncia respecte a
I'extensibilitat, que se situa per sota de la mitjana.

e Workday té algunes llacunes de funcionalitat de les aplicacions en compara-
ci6 amb els seus competidors. Aquestes mancances inclouen l'ampliacié de co-
bertura global de la nomina, la programacié avancada i la gestié de casos de re-
cursos humans. Utilitza una estrategia de col-laboracié amb altres socis per a sa-
tisfer aquestes necessitats de recursos humans.

e Lasatisfaccio dels clients de referéncia respecte al valor del producte en com-
paracio del seu preu esta molt per sota de la mitjana. L'estructura de preus —en
concret, la practica de facturar tots els moduls en el moment de la instal-laci6, en
comptes d'oferir opcions més flexibles— és un factor rellevant. D'altra banda, la
satisfaccio respecte al VCR va disminuir a partir del 2018, i inclou una reducci6é
en el procés de sol-licitud. Malgrat que el VCR ha baixat en general, la grandaria
mitjana dels seus clients ha augmentat, la qual cosa indica que satisfa requisits
més complexos.

SAP

SuccessFactors és la plataforma HCM en el navol dissenyada per SAP. La soluci6 su-
porta la localitzaci6 i el compliment (que inclou beneficis, nomina i recursos hu-
mans) en 98 paisos, i es localitza per al maneig de nomines en 43 paisos. Esta total-
ment disponible en el navol public. El novembre del 2018, SAP va adquirir Qualtrics,
la qual cosa va permetre afegir a la seva cartera una amplia experiéncia en la gesti6 de
la plantilla. L'oferta és molt adequada per a les multinacionals que necessitin un SOR
global per a I'administracié de recursos humans i processos integrals de T. Success-
Factors posseeix capacitats amplies i innovadores. La satisfacci6 general dels clients
ha millorat notablement el 2018. SAP és capdavanter en aquest Quadrant Magic.

Fortaleses

e SAP posseeix amplies capacitats per a estendre o personalitzar les seves aplica-
cions utilitzant SAP Cloud Platform (PaaS), la qual cosa es reflecteix en la satis-
facci6 per sobre de la mitjana en relacié6 amb la capacitat per a personalitzar o
ampliar l'aplicacio.

e Les referencies dels clients de SAP SuccessFactors indiquen una satisfaccid
superior a la mitjana en totes les aplicacions T de precontractacio i postcontrac-
taci6. La trajectoria professional i la successid, I'acompliment i els objectius, i la
planificaci6 de la remuneraci6 van ser especialment qualificades molt per sobre
de la mitjana.

e SAP SuccessFactors té capacitats innovadores i d'expansio, inclos 1'as d'ML,
per a promoure la diversitat i la inclusio a través de les seves capacitats Business
Beyond Bias o la seva funci6é de gesti6 de relacions amb candidats diferenciats
integrada en el reclutament.

Precaucions

e Malgrat que la satisfaccié del client ha millorat substancialment en les tres prin-
cipals categories de funcionalitat de les aplicacions —general, técnica i relaci6 pro-
veidor-client- encara no esta al nivell dels millors proveidors de la seva categoria.

e En l'Gltim any, ha introduit millores significatives en la funcionalitat nativa dels
seus beneficis als EUA, que inclouen inversions en comptes d'estalvi de salut, que
han millorat l'experiencia d'inscripci6. No obstant aixo0, la majoria dels clients
nord-americans opten per socis d'administracié de beneficis.

e Quant a les capacitats tecniques dels productes, SAP presenta dificultats associa-
des a arquitectures adquirides dispars, com ara implementacions complexes, ab-
sorci6 de versions i generaci6 d'informes. No obstant aixo, la seva transicio cap a
un model d'objecte com en totes les aplicacions adquirides i la seva forta inver-
si6 en la integraci6 del paquet estan millorant la satisfacci6 del client.
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Ultimate Software

Ultimate Software es va fundar el 1990. Anteriorment cotitzada en borsa, el maig
del 2019 es va convertir en privada. Compta amb més de 5.200 empleats, situats
majoritariament a America del Nord. El seu paquet HCM en el ntavol, UltiPro, tenia
meés de 6.100 clients el maig del 2019. Els seus clients de referencia eren empreses amb
més de deu mil empleats. El producte és molt adequat per a empreses multinacionals
nord-americanes de grandaria mitjana i gran que tenen la major part d'empleats als
EUA i algunes sucursals en altres paisos. La seva oferta de producte no posseeix grans
llacunes i és capdavantera en aquest Quadrant Magic.

Fortaleses

e Les puntuacions dels clients de referéncia d'Ultimate per a la categoria general
de VCR van ser les més altes d'aquest Quadrant Magic, i coincideixen amb les
enquestes dels clients de Gartner. Situada per sobre de la mitjana en cadascuna
de les categories de VCR, Ultimate va ser especialment valorada per la seva gestio
continua de comptes, la formaci6 disponible i els processos de sol-licitud de mi-
llora. Els seus clients de referéncia també van qualificar la funcionalitat general
de l'aplicaci6 i les capacitats del producte molt per sobre de la mitjana.

e Les seves implementacions per a ofertes de preu fix soén atractives, especialment
per als clients del mercat mitja que busquen costos predictibles. El proveidor re-
alitza el 90 % de les seves implementacions, la qual cosa afavoreix la gestio rigo-
rosa de la metodologia i el control de qualitat.

e Ultimate ha ampliat la preséncia dels seus productes a través de l'adquisicié de
PeopleDoc, amb seu a Franca, que afegeix amplies i profundes capacitats de re-
cursos humans i en garanteix la preseéncia fisica a Europa. Els clients de referéncia
han indicat el seu alt nivell de satisfacci6 respecte a les caracteristiques de gestio
de l'acompliment i I'administraci6é de beneficis.

Precaucions

e Malgrat que Ultipro ha anat expandint fermament la seva presencia global i les
seves capacitats mitjancant el suport a multinacionals nord-americanes, la seva
experiéncia i capacitat d'implementacio, aixi com les seves referéncies, son limi-
tades fora d'aquest ambit.

e Toti que les seves implementacions d'ofertes de preu fix i les seves rigoroses me-
todologies de gestio resulten atractives per als seus clients de mercat mitja, les re-
cerques de Gartner indiquen que els clients de grans empreses, acostumats als ser-
veis de consultoria de tercers d'alt nivell, poden sentir-se limitats quant al temps
o l'abast. Poden augmentar la implementaci6 de preu fix amb consultoria de ter-
cers per a la gesti6 del canvi o l'assisténcia en els processos de negoci.

e La gesti6 de l'aprenentatge, proporcionada per un proveidor extern de marca
blanca, no ha estat ampliament adoptada. Les referéncies dels clients han estat
limitades i l'interés i la retroalimentaci6 de les recerques de Gartner han tingut
una acollida escassa.

Ceridian

Fundada el 1992, Ceridian va adquirir el proveidor de WFEM de Dayforce el 2012, la
qual cosa ha marcat la seva incursi6 en el mercat de solucions HCM en el ntavol. El
producte HCM de Dayforce continua sent una solucié unificada, inica i desenvolu-
pada de forma nativa, que inclou les principals capacitats de gestié de recursos hu-
mans, WEM, beneficis, T i nomines als EUA, el Canada, el Regne Unit i Australia. Les
capacitats de gestié de nomina per a Irlanda es llancaran el desembre del 2019. La
solucié té més de 4.000 clients actius, amb una estimacié de 700 el 2018; el 86 %
dels seus clients tenen una plantilla d'entre 1.000 i 5.000 empleats. La gran majoria
d'aquests clients sén organitzacions amb seu a America del Nord, que utilitzen Day-
force per a gestionar el seu personal en més de cinquanta paisos. Ceridian és aspirant
a aquest Quadrant Magic.

Fortaleses

e La robusta capacitat de WFM de Dayforce (inclosa la programaci6 i optimitza-
ci6 de la plantilla) el converteix en un programa molt adequat per a les organit-
zacions nord-americanes que requereixen una estreta integracié de WFM per a
I'administracié de recursos humans (inclosa 1'administracié de nomines i benefi-
cis), juntament amb les necessitats emergents de T i globals.
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e Lasatisfaccio dels clients de referencia respecte a la funcionalitat de l'aplicaci6 de
Ceridan, les capacitats generals i el VCR es van situar per sobre de la mitjana, fet
que col-loca Ceridian entre els tres primers proveidors d'aquest Quadrant Magic
pel que fa a la satisfacci6 general del client.

e Ceridian ha anunciat recentment que el seu full de ruta inclou ara l'accés flexible
al salari guanyat (FEWA) per a la seva oferta de gesti6 de nomines. FEWA permet
als treballadors accedir a part del salari guanyat per endavant. Tot i que és aviat
perque aquesta tecnologia aporti valor, la prova pilot converteix Ceridian en una
empresa capdavantera entre els principals proveidors del moén.

Precaucions

e Lafuncionalitat de T que hi ha a Ceridian s'adapta millor a les empreses mitjanes,
i pot no satisfer els usos més complexos de les grans empreses globals.

e Les ofertes de Ceridian respecte a la planificaci6 de la trajectoria professional i la
successio (llancada 'octubre del 2018), gestio de 'aprenentatge, gestiéo de nomi-
nes al Regne Unit i Australia (llancada 1'abril del 2019) necessiten madurar.

e El desplegament de Dayforce fora d'America del Nord és limitat, tret de les im-
plementacions independents de WEM. Aixo pot afectar la capacitat futura en al-
tres regions per a trobar referéncies suficients similars a la seva grandaria, sector i
abast funcional planificat. Les seves operacions a Australia son encara incipients.

En les seccions segiients es tracten quatre dels principals processos relacionats
amb la gesti6 de talent de l'empleat, que son:

e Gesti6 administrativa de recursos humans
e Gesti6 de serveis de recursos humans

e Gesti6 de la forga de treball

e Gesti6 del talent

2.2.2. Gestio administrativa de recursos humans

Algunes de les tasques més rellevants entorn del procés de gestié administra-
tiva de recursos humans tenen a veure ambla captura, actualitzacié i utilit-
zaci6 d'aquelles dades de l'empleat que son rellevants i necessaries perque

la relaci6 laboral amb l'organitzacié pugui desenvolupar-se normalment.

Per tant, també forma part del procés de gesti6 administrativa eliminar totes
aquelles dades que en un determinat moment puguin no ser rellevants ni ne-

cessaries durant la relaci6 laboral o una vegada extingida.

Respecte a aquest altim punt, han de tenir-se en compte els dos punts clau

segients:

1) Com a regla general, les organitzacions twnicament hauran
d'emmagatzemar i gestionar aquelles dades que sén estrictament necessa-
ries per al desenvolupament de la relaci6 laboral. En l'actualitat, la majo-
ria de paisos i comunitats inclouen legislacions especifiques que regulen 1'as
de la informaci6 de l'empleat. A Espanya, queden cobertes per la Llei organi-
ca 15/1999, de 13 de desembre, de proteccié de dades de caracter personal
(LOPD) i pel Reial decret 1720/2007, de 21 de desembre, pel qual s'aprova el
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Reglament de desenvolupament de la Llei organica 15/1999, de 13 de desem-
bre, de proteccio6 de dades de caracter personal (RDLOPD), que esta sotmesa al
Reglament general de protecci6é de dades (RGPD), directiva europea relativa a
la proteccio6 de les persones fisiques pel que fa al tractament de les seves
dades personals i a la lliure circulacié d'aquestes dades, o General Data Pro-
teccio Rules (GDPR), en angleés.

2) La gesti6 de les dades de I'empleat ha d'incloure processos d'eliminacio
(fisica i/o logica) de totes aquelles dades de I'empleat que ja no sén legalment
necessaries ni rellevants, tant durant la relacié laboral com una vegada s'ha

extingit.

Algunes de les tasques que formen part de la gesti6 administrativa de
recursos humans sén, segons Gartner, les segiients:

e Gestid organitzativa

e Gestio de dades de l'empleat (personals, contractuals...)

e Transaccions vinculades a l'evoluci6 del cicle de vida de I'empleat
e Gesti6 de supervisors i mentors

e Gestio d'autoritzacions en funci6 de la posicio i la geografia

e @Gestio de nomines i beneficis

e Gestio de la salut i seguretat

A continuacio es mostren alguns exemples de dades de I'empleat que es gesti-

onen en l'ambit de la gesti6 administrativa de recursos humans.

Taula 8. Dades organitzatives de I'empleat

Dades de 'empleat Codi/ldentificador intern de I'empleat
Nom de I'empleat

DNI, passaport o similar

Area o departament

Oficina, pais

Telefon fix

Teléfon mobil

Contacte d'emergéncia
Correu electronic corporatiu

Dades de contacte

Dades organitzatives Organitzacié

Linia de negoci
Societat
Responsable directe
Mentor

Mentorats

Posicié

Nivell

Titol
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Taula 9. Dades personals de recursos humans

Identificador

Codi/ldentificador intern de I'empleat

Dades contractuals

Contracte laboral

Nomines

Numero de la Seguretat Social
Certificats

DNI, passaport o similar

Certificat d'alta a la Seguretat Social

Dades meédiques

Certificat d'aptitud

Data de les revisions mediques

Dades de les analisis mediques realitzades

Dades de les revisions meédiques realitzades

Dades rellevants segons la posici6 o rol de I'empleat

Dades bancaries

Entitat bancaria

Titular de compte

IBAN del compte corrent

Codi SWIFT de I'entitat bancaria

Altres dades

Certificacié del compliment dels cursos de formacié obligatoria
Certificacié del compliment dels cursos de Prevencié de riscos
laborals

Taula 10. Dades de formacié de I'empleat

Dades de formacié propia

Titulacions i anys de les titulacions de I'empleat
Altres certificacions (idiomes, etcétera)
Altres dades rellevants (permis de conduir...)

Dades de formacio en
I'organitzacié

Titulacions i anys de les titulacions impartides a I'empleat
Certificacions obtingudes per I'empleat dins de I'organitzacié
Aptituds verificades

Experiencia professional en
I'organitzacié

Titulacions i anys de les titulacions impartides a |'empleat
Certificacions obtingudes per I'empleat dins de I'organitzacié
Aptituds verificades

2.2.3. Gestio de serveis de recursos humans

Algunes de les tasques que formen part de la gesti6 de serveis de recursos

humans sén, segons Gartner, les segiients:

e Desenvolupament intern de politiques i normatives

e Desenvolupament de procediments interns

e Gesti6 d'incidencies en el personal

e Gestio de la base de dades de coneixements

e Gestié documental (inclou digitalitzacio)

e Suport a l'empleat en 1'ambit de recursos humans
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2.2.4. Gestio del talent

Algunes de les tasques més habituals dins de I'ambit de la gesti6 del talent sén

la captaci6, la gesti6 de l'empleat durant la seva evolucidé en l'empresa, la

gestio6 dels processos d'avaluacié i promocid, o la gestidé de la successio6.

Per observar algunes de les dades que habitualment, s'analitzaran agrupades

segons les tasques que formen part de la gesti6 del talent:

e Coneixements i aptituds de I'empleat

e Avaluacions de l'empleat

e Dades de I'acompliment

¢ Evoluci6 professional

e Dades de cursos de formaci6: dades generals del curs

e Dades de cursos de formaci6: convocatories (dades historiques)

e Dades de cursos de formaci6: dades d'assisténcia

Taula 11. Dades de coneixements i aptituds de I'empleat

Identificador .

Codi/ldentificador intern de I'empleat

Dades sobre coneixements
i aptituds .

Codi intern de I'empleat en els sistemes de recursos humans
Classificacié del coneixement segons la seva tipologia (procés,
funcional, técnic, idiomes...)

Area de coneixement

Subarea de coneixement (nivell inferior de coneixement)

A l'area/subarea

Nivell de coneixement (1-10)

Data de I'Gltima vegada en qué va desenvolupar una activitat
professional a I'area/subarea de coneixement

Certificacié formal del coneixement (formaci6 interna, titulacié
oficial, certificat academic emes per alguna institucié...)

Taula 12. Dades d'avaluacions de I'empleat

Identificador e Codi/ldentificador intern de I'empleat
Dades d'avaluacions ® Any de l'avaluacié
e Periode (dins de l'any) de I'avaluacié
L]

Codi d'empleat del mentor en el moment de |'avaluacié

Codi del responsable amb més implicacié en la supervisié de
I'empleat en el moment de I'avaluacié

Qualificacié de I'avaluacié obtinguda (0-100)

Posicié que ocupa I'empleat dins del seu grup de treball amb
i el seu mateix nivell

Nombre de membres del grup i nivell en el qual es troba
I'empleat

(Automatic) Percentil de I'empleat dins del mateix grup i nivell
Posicié que ocupa I'empleat en tota |'organitzacié amb el seu
mateix nivell

Nombre de membres de I'organitzacié amb el mateix nivell que
I'empleat

(Automatic) Percentil de I'empleat dins de l'organitzacié amb
el seu mateix nivell
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Dades de 1'acompliment de I'empleat

Tot i que no totes les organitzacions fan una gestié i monitoratge actiu i for-

mal de l'acompliment i la carrera professional dels empleats, si que és co-

mu en les grans empreses, sobretot en les d'origen anglosax6 o que prenen

aquests models com a referencia. Mitjancant l'analisi de les dades referents

a l'acompliment, aquests es revisen periodicament (per exemple, una vegada

l'any) perque sigui el criteri de la meritocracia el que marqui 1'evolucio

professional de I'empleat.

Taula 13. Dades de I'acompliment de I'empleat

Identificador

Codi/ldentificador intern de I'empleat

Dades de l'acompliment en
l'any transcorregut

Avaluacié de I'acompliment (meitat de I'any)
Avaluacié de I'acompliment final

Altres avaluacions relatives
a l'any transcorregut

Qualificacié en I'Gltima prova d'anglés (escrit)

Data de realitzaci6 de I'Ultima prova d'anglés (escrit)
Qualificacié en I'dltima prova d'anglés (oral)

Data de realitzaci6 de I'Gltima prova d'anglés (oral)

Ha realitzat totes les formacions obligatories de I'empresa? (Si/
No)

Dades de I'acompliment en
els anys anteriors

Avaluacié de l'acompliment de I'any anterior (N-1)
Avaluacié de I'acompliment de dos anys abans (N-2)
Avaluacié de l'acompliment de tres anys abans (N-3)

Taula 14. Dades de I'evolucié professional de I'empleat

Identificador

Codi/ldentificador intern de I'empleat

Dades sobre la posicié ac-
tual

Posici6 actual

Anys en la posici6 actual

Anys teorics per a la promoci6 a la promocié segiient
Periode mitja de promocié dels empleats en la posici6 actual

Dades de promocions an-
teriors

Nombre de promocions anteriors
Termini mitja de temps entre cada promocié

Taula 15. Dades de cursos de formacié: dades generals del curs. Aquesta categoria de dades
ofereix la informacié general del curs

Dades generals

Codi del curs

Nombre de convocatories executades

Nom del curs

Objectius

Area de formaci6 (inicial, técnica, funcional, idiomes...)
Area funcional (compres, logistica, R. H., etc.)

Tipus de formacié (interna, externa)

Modalitat (classe, virtual, mixta...)

El curs forma part del curriculum oficial de I'empleat (si/no)
Objectiu del curs

Dades logistiques

Centre de formacié
Proveidor de formacio
Dades del formador

La gesti6 estrategica del talent i la tecnologia
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Dades temporals

Data d'inici planificada

Data de finalitzacié planificada
Nombre total d'hores del curs
Percentatge d'assignacié teodric
Nombre total d'hores ateses
Data de renovacié

Resultats (mitjana historica)

Qualificacié mitjana del curs (1-10)
Avaluacié mitjana de la satisfacci6 (1-10)

Taula 16. Dades de cursos de formacio: convocatories. Inclou tant I'historic de convocatories,
com les convocatories presents i les planificades en el futur

Identificaci6é del curs

Codi del curs
Codi de I'edicié

Dades tecniques

Nombre d'hores del curs

No iniciat, en progrés, finalitzat, cancel-lat

Nombre de convocats al curs

Nombre de participants

Percentatge d'assisténcia, calculat a partir dels convocats i par-
ticipants

Percentatge de satisfaccié

Percentatge d'eficiéncia

Cost total del curs

Import de la bonificacié (si n'hi hagués)

Dades del proveidor

Codi intern del proveidor
Nom o raé social

Nom del formador

Primer cognom del formador
Segon cognom del formador

Dades de la planificaci6
temporal

Data d'inici

Data de finalitzaci6

Any, calculat a partir de la data d'inici
Trimestre, calculat a partir de la data d'inici
Mes, calculat a partir de la data d'inici

Taula 17. Dades de cursos de formacié: dades d'assisténcia

Identificacié del curs

Codi del curs
Codi de I'edicié

Dades generals

Codi intern de I'empleat

Indicador si I'empleat tenia planificat el curs (si/no)
Indicador de I'assistencia (si/no)

Valoracié personal de la satisfaccié

Valoracié personal de I'eficacia

Qualificacié obtinguda en el curs

Modalitat (intern/extern)

El curs forma part del curriculum oficial de I'empleat? (Si/No)

Dades tecniques

Nombre d'hores del curs

No iniciat, en progrés, finalitzat, cancel-lat

Nombre de convocats al curs

Nombre de participants

Percentatge d'assistencia, calculat a partir dels convocats i par-
ticipants

Percentatge de satisfaccié

Percentatge d'eficiéncia

Cost total del curs

Import de la bonificacié (si n'hi hagués)
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2.2.5. Gestio de la forca de treball

La gestio de la forca de treball esta relacionada ambla gesti6 de les assignaci-
ons, disponibilitat i carrega dels empleats. La gesti6 de la forca de treball
permet mesurar de manera objectiva el resultat de 'acompliment del tre-
ballador en l'empresa tenint en compte no les avaluacions (com es feia en
el cas anterior) sin6 parametres mesurables i objectius relacionats amb el
temps treballat.

La disponibilitat mesura la relaci6 de temps treballat en comparaci6 del
temps no treballat, i observa altres parametres per a monitoritzar la qualitat
del treball de I'empleat, i les variables que puguin afectar aquest treball. Per
exemple, un empleat que per la seva feina ha de passar diverses nits fora del
seu domicili estara sotmes a unes incomoditats que un altre empleat en la seva

mateixa posicid, que no hagi de viatjar, no experimenta.

Per la seva banda, el nivell de carrega o carregabilitat mesura quin percen-
tatge del temps treballat d'empleat es destina a activitats productives per

a l'empresa, és a dir, activitats que reporten un ingrés a I'empresa.

Les solucions de gesti6 del capital huma permeten la gestio6 de la disponibilitat,
assignacions i carrega dels empleats. A continuacio, es mostren alguns exem-

ples de dades que sén generades i gestionades per aquest tipus d'aplicacions.

Taula 18. Dades de disponibilitat de I'empleat

Identificador e Codi/ldentificador intern de I'empleat

Nombre de dies reals treballats

Nombre de dies destinats a formacié
Nombre de dies absents per vacances
Nombre de dies absents per malaltia o baixa
Nombre de dies absents per altres motius

Disponibilitat en el periode

Disponibilitat N periodes
anteriors

Nombre de dies reals treballats (N periodes anteriors)
Nombre de dies destinats a formacié (N periodes anteriors)
Nombre de dies absent per vacances (N periodes anteriors)
Nombre de dies absent per malaltia (N periodes anteriors)
Nombre de dies absent per baixa (N periodes anteriors)
Nombre de dies absent per altres motius (N periodes anteriors)

Nombre d'hores extres treballades
Nombre de dies no laborals treballats
Nombre de dies festius treballats
Nombre de guardies treballades

Temps treballat en el peri-
ode

Temps treballat en els N e Nombre d'hores extres treballades (N periodes anteriors)
periodes anteriors e Nombre de dies no laborals treballats (N periodes anteriors)
e Nombre de dies festius treballats (N periodes anteriors).

e Nombre de guardies treballades (N periodes anteriors)

Desplacaments en el perio- |«  Nombre de dies de desplacament sense pernoctar

de * Nombre de dies de desplacament amb pernoctacié

e Nombre de caps de setmana fora de casa per desplacament
laboral
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Desplacaments en els N
periodes anteriors

Nombre de dies totals de desplacament sense pernoctar (N
periodes anteriors)

Nombre de dies totals de desplacament amb pernoctacié (N
periodes anteriors)

Nombre de caps de setmana fora de casa per desplacament
laboral (N periodes anteriors)

Taula 19. Dades de carregabilitat de I'empleat

Identificador

Codi/ldentificador intern de I'empleat

Dades de carregabilitat en
el periode actual

Nombre d'hores treballades i facturades

Nombre d'hores treballades en suport a I'area de recursos hu-
mans

Nombre d'hores treballades en altres iniciatives internes de
I'empresa

Dades de carregabilitat en
els N periodes anteriors

Nombre d'hores treballades i facturades en els N periodes an-
teriors, per periode

Nombre d'hores treballades en suport a I'area de recursos hu-
mans en els N periodes anteriors, per periode

Nombre d'hores treballades en altres iniciatives internes de
I'empresa en els N periodes anteriors, per periode

Taula 20. Dades d'assignacié de I'empleat

Identificador

Codi/ldentificador intern de I'empleat

Dades d'assignacié

Codi intern del client

Codi intern del projecte

Facturable, desenvolupament de negoci, projecte intern...
Ubicacié principal de I'assignacio

Ubicacié secundaria de |'assignacié

Percentatge de desplacament durant ['assignacié (des
d'ubicacié principal a secundaria)

Data d'inici de l'assignacié

Data final de I'assignacié

Durada total en mesos de I'assignacié (calculada automatica-
ment)

Percentatge d'assignacié de I'empleat al projecte

Posici6 de I'empleat a l'inici de l'assignacié

Nivell de I'empleat a l'inici de I'assignacio

Posici6 de I'empleat per finalitzacié de l'assignacié

Nivell de I'empleat per finalitzacié de l'assignaci6

Codi d'empleat del responsable directe durant l'assignacié
Tipologia del coneixement aplicat en l'assignacié (funcional,
técnic...)

Area de coneixement en el marc de l'assignacié

Subarea de coneixement (nivell inferior de coneixement) en el
marc de I'assignacié

Practicament la totalitat de les dades gestionades per l'equip de recursos

humans tenen una consideracié d'informacié altament sensible. Les

dades relacionades amb la disponibilitat i carregabilitat, si escau, tenen

encara més criticitat, ja que segons com es gestioni aquesta informacio,

pot comportar conseqiiencies molt negatives.
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L'avaluacié d'un treballador no pot fer-se iinicament sobre la base
de parametres objectius, ja que aquest tipus de parametres no poden
reflectir de manera fidedigna tot el que s'esdevé en un context empre-
sarial. Si bé és raonable que aquestes dades no constitueixen una base
per a discriminar negativament uns treballadors respecte d'uns altres,
alhora també sembla logic que puguin usar-se per a premiar treballadors
que, pel seu acompliment, aporten valor afegit a l'empresa.

Per exemple, en el cas de tenir dos empleats que exerceixin una matei-
xa activitat, estiguin en el mateix nivell organitzatiu i tinguin unes ca-
racteristiques salarials similars, si al final de I'exercici un d'ells, a més
de fer la seva feina, ha col-laborat en la incorporaci6é de nous empleats
(per exemple, fent entrevistes de suport a l'equip de recursos humans),
hauria de poder optar a una millor avaluacio final.

2.3. Gestid de 'exempleat

2.3.1. Introduccio

Com s'ha esmentat anteriorment, les xarxes Alumni tenen un paper fonamen-
tal en moltes empreses a causa del fet que mantenen un canal de comunicaci6
entre les organitzacions i els seus exempleats. Els exempleats de 1'organitzacio
ofereixen una via molt interessant per a la captaci6é de talent mitjangant la
xarxa de contactes que tenen, a més de generar noves oportunitats de negoci

i/o col-laboracio.

En els apartats segilients d'aquesta seccié es tracta la gesti6 de l'exempleat
(xarxes Alumni) des dels mateixos dos ambits que s'han tractat en les sec-
cions anteriors: quins processos conformen la gestié de l'exempleat i com

s'emmagatzemen les dades.

2.3.2. Processos per a la gestio del talent Alumni

Els processos per a la gestié de dades d'exempleats (Alumni)poden estructu-

rar-se al voltant de dues activitats diferents:

e Gestio de les dades dels Alumni

e Gestio dels esdeveniments Alumni

2.3.3. Gestio de les dades dels Alumni

Aquest procés es correspon a la creacid, actualitzacid, visualitzacio i elimi-
nacio6 de les dades dels exempleats que prenen la decisi6 de passar a formar
part de la xarxa Alumni de la seva antiga organitzacié. La gesti6 de les dades
dels Alumni pot seguir I'estructura que es mostra en la taula segiient.
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Taula 21. Dades organitzatives de I'exempleat (Alumni)

Dades generals de I'Alumni

Codi/ldentificador intern de I'exempleat/Alumni
Nom de I'exempleat/Alumni

DNI, passaport o similar

Perfil en xarxes socials (per exemple, LinkedIn)

Dades de contacte

Teléfon fix

Telefon mobil
Contacte d'emergéncia
Correu electronic

Dades de I'Alumni en
I'organitzacié Alumni

Organitzacié a la qual va pertanyer I'Alumni
Linia de negoci a la qual va pertanyer I'Alumni
Area o departament a la qual va pertanyer 'Alumni
Societat a la qual va pertanyer I'Alumni
Oficina, pais a que va pertanyer I'Alumni

Ultim responsable directe de I'Alumni

Ultim mentor directe de I'Alumni

Mentorats de I'Alumni

Ultim carrec i titol de I'Alumni

Data d'incorporaci6 de I'Alumnia I'organitzacié
Data de sortida de I'Alumnide I'organitzacié
Nombre d'anys de I'Alumnien I'organitzacié

Dades de I'Alumni en
I'organitzacié actual

Organitzacié actual

Linia de negoci actual
Area o departament actual
Societat actual

Oficina actual

Carrec i titol actual

Dades d'autoritzacions

Autoritzacié per a enviar comunicacions relacionades amb
I'activitat de la xarxa Alumni

Autoritzaci6 per a incloure les seves dades en la base de dades
de 'organitzacié, en compliment amb la Llei organica de pro-
tecci6 de dades (LOPD)

Altres dades

Interessos
Arees d'experiencia funcional i/o técnica
Industria i sector d'especialitzacié

2.3.4. Gestio dels esdeveniments Alumni

El procés de gesti6 dels esdeveniments Alumni s'ocupa tant de la gestié dels

esdeveniments en si, com de la posterior gestié de l'assisténcia a aquests

esdeveniments. La gesti6 de les dades dels esdeveniments Alumni pot seguir

I'estructura que es mostra en la taula segiient.

Taula 22. Dades generals de I'esdeveniment Alumni

Dades generals

Codi de I'esdeveniment Alumni

Nom de I'esdeveniment

Objectiu general de I'esdeveniment

Indicador si I'esdeveniment forma part del calendari planificat
anualment (si/no)

Periodicitat de |'esdeveniment (cap, semestral, anual, bianu-
al...)
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Taula 23. Dades particulars de I'esdeveniment Alumni (en cadascuna de les edicions)

Dades generals

Codi de I'esdeveniment

Codi de I'edicié

Tipologia de I'esdeveniment (reunid, conferéncia, workshop, es-
deveniment social, esdeveniment esportiu...)

Intern o extern

Objectiu particular de I'esdeveniment

Dades de dates

Data d'inici

Data de finalitzacié

Any, calculat a partir de la data d'inici
Trimestre, calculat a partir de la data d'inici
Mes, calculat a partir de la data d'inici

Dades tecniques de
I'esdeveniment

Nombre d'hores de I'esdeveniment
No iniciat, en progrés, finalitzat, cancel-lat
Cost total de I'esdeveniment

Dades de planificacié

Nombre de convocats a I'esdeveniment

Nombre d'invitacions enviades a la comunitat Alumni
Nombre d'invitacions llegides per la comunitat Alumni
Nombre de comunicacions respostes per la comunitat Alumni

Dades de participaci6 i sa-
tisfaccié

Nombre de participants

Percentatge d'assisténcia, calculat a partir dels convocats i par-
ticipants

Satisfaccié mitjana en un ambit especific (n'hi poden haver di-
Versos)

Dades del proveidor

Codi intern del proveidor

Nom o raé social

CIF del proveidor

Nom de la persona de contacte de I'esdeveniment

Teléfon de la persona de contacte de I'esdeveniment

Correu electronic de la persona de contacte de I'esdeveniment

Taula 24. Dades de participacié en l'esdeveniment

Dades generals

Codi de I'esdeveniment
Codi de I'edicié
Codi intern de I'Alumni

Dades de participaci6é

Indica si I'Alumni ha portat un convidat a I'esdeveniment (si/no)
Codi intern del convidat, en el cas de ser Alumni

Nom complet del convidat, si n'hi hagués

Valoracié personal de la satisfacci6 amb I'esdeveniment en ge-
neral

Satisfaccié en un ambit especific (n'hi poden haver diversos)
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3. El mercat de la captacio del talent

3.1. Introduccio

L'any 1979, Michael E. Porter va publicar a la revista Harvard Business Review el
seu article «<How Competitive Forces Shape Strategy». Aquest article va supo-
sar una auteéntica revoluci6 en l'ambit de 'analisi de l'estratégia corporativa,
a causa de la forma tan clara i concisa amb que es plasmaven els agents que
intervenen en un mercat competitiu, per posteriorment desenvolupar una es-

trategia de negoci.
Les cinc forces del model de Porter eren:

¢ El poder de negociacid dels clients

¢ El poder de negociacid dels proveidors

e L'amenaca de nous competidors entrants
e L'amenaca de productes substituts

¢ Larivalitat entre els competidors

Figura 8. Les cinc forces de Michael E. Porter

Proveidors

4. Poder de negociacio
dels proveidors

3. Amenaga dels

nous entrants Competéncia
en el mercat
Nous entrants ~ (———p| O < Substituts

2. Rivalitat entre
les empreses

5. Amenaca de
productes substituts

1. Poder de negociacioé
dels clients

Clients

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

Porter considerava que les cinc forces anteriors conformaven el microen-
torn de 1'organitzacio, en contrast amb d'altres com l'estabilitat economica i
politica, l'accés als canals de distribuci6 o la indastria.

Bibliografia
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Per a aconseguir comprendre de manera global com resultava d'atractiva
l'organitzacié mateixa als potencials candidats és fonamental analitzar
l'entorn de mercat i dels competidors. Amb aixo0, es poden adaptar les estra-
tégies de contractacio, retribucio i retencio, i permetre aixi a 1'organitzacié
aprofitar les oportunitats i gestionar les amenaces identificades.

Amb la finalitat d'obtenir informaci6 sobre l'entorn competitiu o col-laboratiu
en l'ambit de recursos humans, el model de referéncia de les cinc forces compe-
titives de Michael E. Porter presenta un marc idoni per a estructurar l'analisi,
i posteriorment dur a terme un procés de recol-lecci6 de dadesa partir de
les fonts disponibles internament, com ara enquestes, consultes a empreses
de recerca, observacié de mitjans externs o analisi de la competéncia, entre

d'altres.

3.2. Analisi de forces en la gestio de recursos humans

Prenent com a marc de referencia el model de les cinc forces de Michael E.
Porter, en 1'ambit de la gesti6 de recursos humans i concretament en el procés
de captacio i retencio del talent, a continuaci6 es destaquen els processos que
més influéncia tenen en aquests aspectes, aixi com les fonts de referéncia que
poden utilitzar-se per a quantificar la posicié de 'organitzacié en cadascuna

de les arees.

3.2.1. Poder de negociacié dels empleats

Malgrat que en el model de Porter aquesta forca es coneix com el poder de
negociaci6 dels clients, en I'ambit de la gestid de recursos humans, el ter-
me clients ha de ser substituit per potencials candidats i empleats perque
el model tingui sentit. Tenint aixo en compte, aquest poder de negociacid
radica en la capacitat dels potencials candidats o empleats d'exercir una
posiciéo dominant en la negociaci6é de les condicions salarials.

En aquest ambit, els factors principals que influeixen en el balang¢ de forces
entre organitzaci6 i empleats (o candidats) son els segiients:

e Oferta existent en llocs de treballs similars

¢ Demanda existent (candidats) per a cobrir 1'oferta

e Tendéncia de mercat en el perfil concret de 'empleat (a l'alca, demanda
creixent, o a la baixa, demanda decreixent)

e (riticitat de la posici6 que ocupa l'empleat dins de la cadena de valor i/o
el procés productiu de l'organitzacio

Exemple 3

Un perfil laboral que requereixi una alta especialitzacié dels empleats, en qué aquests
empleats a més ocupin una posicié critica en el procés productiu de l'organitzacio, fara
que la forga de treball disposi d'un poder de negociacié relativament elevat. Es el cas
de sectors molt especialitzats com, per exemple, els controladors aeris, pilots d'aviacio,
estibadors, etcétera. A més, en aquests casos, la formacié requerida per a trobar un can-
didat similar és molt especifica, amb la qual cosa la substituci6 de la forca de treball no
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és senzilla. Per contra, hi ha altres sectors en qué la demanda és més amplia, i el nivell
d'especialitzaci6é és menor, la qual cosa resulta en un menor poder de negociaci6 per part
dels empleats.

En conclusié, una organitzaci6é en que el context provoqui que els empleats
tinguin un alt poder de negociaci6 haura d'apostar per politiques que afa-
voreixin la retencié i la satisfacci6é dels empleats, per a la qual cosa podria
no ser suficient establir politiques salarials atractives.

3.2.2. Poder de negociacié dels proveidors

Pel que fa al poder de negociacio dels proveidors, aquest poder es determina
a partir del grau d'influéncia dels proveidors en el cost (en el cas de la gestio
de recursos humans, sera el cost de la forca de treball), el nivell d'organitzaci6
dels mateixos proveidors i el nombre de proveidors que hi hagi.

En l'ambit de la gesti6é de recursos humans, és habitual treballar amb diferents
petfils de proveidors de serveis de recursos humans, en processos com, per

exemple:

e Suport en el procés de seleccié de candidats

e Suport en el procés de contractacio (gestions administratives, gestions es-
pecialitzades com ara visats, permisos de treball, etcétera)

e Cobertura de vacants mitjancant empleats externs (consultoria, auto-
noms...).

Un cas molt habitual és la cobertura de necessitats d'alta especialitzacié per
part de les organitzacions mitjancant empleats externs. Ja sigui perqué aques-
tes posicions poden tenir una durada limitada o perqué la cerca dun perfil
definitiu pot requerir més temps del que es disposa, moltes organitzacions op-
ten per aquest tipus de perfils per a cobrir les necessitats immediates. Segons
el nivell d'especialitzaci6 requerit, aixi com la saturacié del mercat quant al

nombre de proveidors, 'organitzaci6 tindra més o menys poder de negociacio.

Exemple 4

Un ambit en qué pot observar-se clarament aquest tipus de situacions és precisament
I'ambit de la gesti6 de les tecnologies de la informaci6. Si una organitzacié vol incorporar
un perfil altament especialitzat en una disciplina poc comuna, a la qual normalment (i
per aquest motiu) hi haura pocs proveidors que hi donin cobertura, el cost del perfil sera
molt més elevat que quan es tracti d'un perfil molt més habitual i present en el mercat.

3.2.3. Amenaca de nous competidors entrants

L'amenaca de nous competidors entrants es refereix a la possibilitat que pu-
guin arribar a un mercat (en aquest cas, la gestié de recursos humans) nous
actors (competidors) o productes que puguin posar en perill l'estructura
organitzativa des del punt de vista de la forca de treball.
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En una economia altament globalitzada, aquest és un element fonamental
que, malgrat ser obviat en un gran nombre d'ocasions, pot tenir un impacte
clar en l'empresa.

Exemple 5

A mitjan setembre de 'any 2017, el president de la companyia Ryanair, Michael O'Leary,
reconeixia la cancel-lacié de 2.259 vols entre el 15 de setembre i 28 d'octubre de 2017.
Posteriorment, va reconeixer que les cancel-lacions seguirien fins a, com a minim, el mes
de marg¢ del 2018, fet que suposava la cancel-lacié d'un total de 18.000 vols, que implicaria
deixar en terra 400.000 passatgers. Malgrat les especulacions i explicacions ofertes, no
van trigar gaire a apareixer informes i noticies que assenyalaven com a possible causa el
nombre de pilots de Ryanair que havien estat contractats de manera fulgurant per altres
companyies competidores en creixement molt rapid, com Norwegian (que va contractar
140 pilots de Ryanair el 2017) o diverses aerolinies asiatiques.

3.2.4. Amenaca de productes substituts

Encara que pogués semblar inicialment que l'aparicié de productes substitu-
tius —en aquest cas el terme producte es refereix als béns o serveis que produeix
una organitzacié— no hauria de tenir una incidéncia directa en els processos
relacionats amb l'ambit de recursos humans, quan s'observa amb més deteni-
ment l'impacte real que l'estratégia de l'empresa té en qualsevol altre ambit,
la conclusié és molt diferent.

Tot empleat que forma part d'una organitzaci6é té un interes directe en
l'éxit de 1'organitzacio. Aquest interés pot respondre a unes perspectives de
creixement o promoci6 favorables, a la mera satisfaccié personal de formar
part d'una missié6 important o, si més no, perqué aquesta ocupacio li ofereix
una certa estabilitat i, al seu torn, li permet mantenir el millor nivell de vida

possible (s'entén que, si hi hagués una opci6 millor, llavors hi optaria).

Per aixo, amb l'aparicié6 de productes substitutius, si l'organitzacié no sap
desenvolupar una estratégia adequada i pren un rumb erroni, en el cas de
no corregir aquest rumb, arriba un moment en el qual inevitablement aixo
resulta visible per als empleats a través de moltes perspectives: productes
dels competidors que tenen una acceptacié més gran, el volum de negoci de
I'organitzacié comenca a decaure mentre que els competidors experimenten
notoris creixements, I'organitzacié mateixa comenca a prendre decisions cada

vegada més precipitades i canviants, etcetera.

Aquesta inestabilitat trenca les variables d'estabilitat i interés dels emple-
ats per l'organitzacio, que a poc a poc comencen a abandonar-la, la qual cosa
crea progressivament una crisi cada vegada més aguda i dificil d'aturar.
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Exemple 6

La multinacional canadenca BlackBerry, fundada com Research in Motion (RIM), va patir
una de les crisis més grans en 1'ambit de les tecnologies de la informacid, fruit no ja
d'una serie de decisions estrategiques péssimes, sin6 de la perdua de confianca dels
empleats en la seva directiva, quan van constatar que, malgrat que tots els indicadors
de la indastria mostraven que Apple (amb el seu telefon iPhone i el seu sistema operatiu
i0S) i Google (llavors amb el seu sistema operatiu Android, ja que el seu telefon encara
no estava desenvolupat) guanyaven cada vegada una quota de mercat més gran.

Un clar exemple d'aquesta visi6 és la que oferia Mike Lazaridis, fundador i codirector
general de RIM llavors, en una entrevista oferta al diari The Guardian el 2 de mar¢ de
2007, en que va fer afirmacions tals com:

«quina presencia al mercat té? [--] practicament s'esvaeix»
(en ser preguntat sobre Apple).

Un altre exemple en la mateixa linia sén les declaracions de Jim Balsillie, codirector ge-
neral de RIM juntament amb Lazaridis, al diari canadenc TheStar, en qué també en relacié
amb 1'iPhone després del seu llancament el 2007 comentava el segiient:

«No I'havia vist [---] sabem que esta aqui, pero en realitat el que un ha de fer és centrar-se
en el seu dia a dia.»

A part dels efectes que va tenir sobre la propia trajectoria de la companyia (BlackBerry va
confirmar el setembre del 2016 que abandonava definitivament la fabricacié de mobils),
una de les conseqtiencies més visibles de la seva crisi va ser la pérdua de confianca per
part dels empleats, la qual cosa va provocar un gran nombre de sortides voluntaries, que
van suposar una significativa peérdua de talent. Aixo és especialment visible en una carta
anonima que un empleat de RIM va dirigir a I'executiva de la companyia a través de
diversos canals i blogs.

A T'equip directiu de RIM, He perdut la confianca.

Tot i que a la feina intento que no se'm noti, la meva passi6é se n'ha anat en orris. S¢é que
no soc l'anic... el sentiment és majoritari, i arriba fins i tot a algunes de les persones que
treballen en el vostre equip.

Mike i Jim, si us plau, preneu-vos un temps per absorbir i digerir el contingut d'aquesta
carta perque reflecteix el sentiment d'una part important dels vostres empleats. Comp-
teu amb un gran nombre d'empleats intel-ligents, amb grans idees per al futur, pero per
desgracia la cultura de RIM no ens permet expressar-nos obertament sense haver de pre-
ocupar-nos pels efectes que podrien limitar la nostra trajectoria professional.

Abans d'entrar en mateéria, he d'aclarir que no formo part del gran grup d'empleats ressen-
tits que volen posar-nos en una situacié compromesa. Més aviat crec que els meus argu-
ments han de ser escoltats i desitjo amb tota la meva anima que RIM recuperi la seva po-
sicié com a lider del sector. Els nostres operadors, distribuidors, socis, clients d'empresa i
fidels usuaris finals desitgen el mateix... que Blackberry torni a ser capdavanter al mercat.

Estem vivint una gran "transicié", i les coses mai no havien estat tan caotiques. Gairebé
tots els nostres projectes van amb retard en un moment en el qual és absolutament ne-
cessari lliurar productes solids i de gran qualitat a temps. Us demano encaridament que
prengueu decisions més valentes respecte a la nostra estructura organitzativa, la nostra
cultura i, la qual cosa és més important, els nostres productes.

Mentre esperem amb impaciéncia els detalls del pla de racionalitzaci6, aqui teniu alguns
suggeriments:

1) Enfocament en I'experiencia de l'usuari final.

Hem de pensar obsessivament en el que és millor per a l'usuari final. Sovint prenem de-
cisions sobre els productes basant-nos en l'alineaci6 estratégica, en les demandes dels
nostres socis o fins i tot en l'assessorament legal... a 'usuari final li és indiferent. Hem
de reconeixer, simplement, que Apple 1'ha encertat; per aixo hi ha gent que fa cua per
passar la nit davant les seves botigues d'arreu del mon i els seus productes estan esgotats
durant mesos. Aquestes persones no sén zombis hipnotitzats, simplement els encanten
els productes ben dissenyats, centrats en l'usuari i que funcionen com se suposa que han
de fer-ho. Android té una gran fallada: sempre li faltara la simplicitat i I'elegancia que
procedeix del control extrem del programari, el middelware i el maquinari del dispositiu.
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Pero ara tenim la gran oportunitat de construir alguna cosa nova i «exclusivament Black-
Berry» amb la plataforma QNX.

Comencem amb una renovacio interna dels equips, centrada en el que als usuaris més els
agrada, en comptes de donar prioritat a la «paritat de caracteristiques» i a la diferenciaci6é
de funcions sense una bona ra6 (Adobe Flash és un exemple d'aix0). Quan va ser l'altima
vegada que vam llancar una nova i important experiéncia o caracteristica que no estigués
ja en altres plataformes?

En comptes de burlar-se constantment d'iPhone i Android, hauriem d'animar els princi-
pals responsables de la presa de decisions a utilitzar aquests productes com a principal
dispositiu durant una setmana més o menys... si, en Exchange! Aixi entendriem per qué
els nostres usuaris estan canviant de producte i podriem inspirar-nos per a dissenyar mi-
llor els nostres teléfons de propera generacié. Es incomprensible que els nostres millors
executius i enginyers de programari no usin els productes dels nostres competidors ni
estiguin familiaritzats amb el seu funcionament.

2) Reclutar especialistes sénior en programari i permetre la presa de decisions.

Vaig a dir el que tothom pensa... A RIM necessitem contractar les grans figures de gesti6
de programari. Els equips no es comuniquen entre si, ninga pren ni pot prendre decisi-
ons critiques, i tots treballem més hores de les que podem i fins i tot més. Estem desmo-
tivats. N'hi ha prou a mirar als nostres principals competidors: Apple, Google i Microsoft.
So6n tres de les companyies de programari més importants i talentoses del planeta. I a
continuacio, fem un cop d'ull als nostres equips de lideratge en programari i vegem el
que han ofert i quina ha estat la seva experiéncia professional abans d'entrar a RIM....
Aixo ho explica tot.

3) Tallar els projectes d'arrel.

Es imperi6s consolidar el nostre enfocament exclusivament en un grapat de projectes.
Punt.

En aquest aspecte, hem de ser disciplinats. No podem permetre'ns més iniciatives basades
en les peticions dels operadors per a aconseguir un volum més gran. Tornem, de nou,
al punt 1, i centrem-nos en els usuaris finals. Ells sén els que prenen les decisions de
compra, tant els usuaris finals com les empreses.

L'estrategia es troba sovint en el que decidim no fer.

En aquest sentit, simplement no podem continuar enviant productes incomplets que no
estan llestos per a l'usuari final. Aix0 esta perjudicant enormement la nostra marca. Cal
ser valents per a no llancar un producte que solament esta preparat en un 90 %, a un
trimestre vista pero que donara els seus fruits a llarg termini.

Us aconsello que us fixeu en el que va océrrer a Apple el 1997. Realment vull que vegeu
aquest video perqué mai no ha estat tan rellevant. Es el nostre amic Steve Jobs l'any
97 i podrieu ser vosaltres parlant avui amb els vostres empleats i socis de RIM: https://
www.youtube.com/watch?v=3lexaelj6ey

4) Els desenvolupadors, no els operadors, son els que poden fer-nos enlairar o enfon-
sar-nos definitivament.

Necessitem invertir urgentment com mai abans si volem convertir-nos en desenvolupa-
dors amigables. La inversi6 valdra la pena. No hi ha una manera educada de dir-ho, pero

és una realitat: les aplicacions per a telefons intel-ligents BlackBerry [sén dolentes].! Fins
i tot PlayBook, amb tota la seva gran potencia, sembla una joguina de Fisher Price amb
les seves aplicacions Adobe AIR/Flash.

Ser desenvolupador per a BlackBerry és dolords, i malgrat el que us hagin dit, les coses
no han canviat gaire des de la carta de Jamie Murai. La nostra plataforma de desenvo-
lupament SDK és com un Ford Explorer dels anys noranta. I aqui esta Apple, amb un
esplendor6s BMW M3... i és un plaer conduir-lo. Els desenvolupadors volen i necessiten
eines de qualitat.

Si creem grans eines, veurem una gran feina. Si oferim eines dolentes tindrem apps de-
ficients.

La veritat és que ningt a RIM s'atreveix a dir-li a la direcci6 com en continuen sent de
dolentes les nostres eines. Fins i tot els nostres socis de desenvolupament més propers
fan tot el possible per dir-ho amb educacid, perd mai no mossegaran la ma que els dona
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de menjar. La soluci6? Contractar persones amb talent, comprar empreses especialitzades
en SDK/AP], invertir un munt de diners... Fem tot el que sigui necessari, i rapid!

5) Necessitat de fer un gran esfor¢ de marqueting per a generar desig de compra en l'usuari
final.

A 25 milions d'usuaris d'iPad no els importa no tenir Flash o una veritable capacitat
multitasca, per tant, per qué centrem les nostres campanyes en aquests aspectes? Vaig
a respondre a aix0: perque aixo és el que distingeix els nostres productes i la seva lenta
comercialitzacié. Mai no he vist que algi comprés el producte B perque té una mica del
que li falta el producte A. La gent compra el producte B perqué vol i perque vol tenir-lo.

Una altra nota important respecte al nostre marqueting: la superioritat técnica d'un pro-
ducte no equival al desig i, per tant, a les vendes... Quants portatils Linux es venen? Com
li va anar a Betamax? La meva mare vol un iPhone perque és senzill i perqué li agrada.
La poderosa multitasca, no.

BlackBerry Messenger ha estat el nostre producte estrella, pero hem desaprofitat el mar-
queting i ens hem perdut en histories estranyes, des d'una barberia fins a un vaquer. Us
asseguro que aixo no ha ajudat gens a entrar en la ment del consumidor mitja.

Necessitem dissenyar una campanya enginyosa i atractiva que se centri en el que som.
La gent compra una marca o un producte no solament per les seves caracteristiques, sin6
pel que representa i pel que els ofereix. La gent no compra «el que fas», sin6é «per qué ho
fas». Preneu-vos tres minuts per veure aquest video a partir del minut 2: http://youtu.be/
qpOhif3sfi4.

6) Nul-la rendicié de comptes: els canadencs sén massa amables

RIM compta amb un gran nombre de persones que no donen la talla perd continuen
exercint les seves funcions. Ningt rendeix comptes. On és el responsable del programari
95307 Continua amb nosaltres, dirigint alguna iniciativa important de programari. Mai
no aconseguirem l'excel-léncia amb aquesta cultura. Haver estat un empleat fidel de RIM
durant set anys no significa ser el millor gerent/director/vicepresident per a aquesta fun-
ci6. Ha arribat el moment de canviar de cultura per a seguir endavant i avancar. Hi ha
massa empleats en carrecs clau que s'ajusten a aquest patro. Estic sentint els aplaudiments
dels meus companys de feina.

7) La premsa i els analistes son una murga. No us molesteu. Ara és el moment de ser
humils amb un toc de paranoia.

Les preguntes del public sobre la doble direcci6é executiva estan justificades. L'associacio
no esta trencada, pero no és eficient. Potser necessitem un periode de regnat a l'estil Eric
Schmidt.

Si, fa quatre anys vam derrotar Microsoft quan tots deien que Windows Mobile amb
Direct Push in Exchange acabaria amb nosaltres. Perd no va anar aixi... de fet ens va fer
més forts.

No obstant aix0, 'excés de confianca enterboleix la bona presa de decisions. Trobem
a faltar no haver reaccionat amb valor davant de 1'amenaca de 1'iPhone quan va sortir
al gener ara fa més de quatre anys. Vam riure i vam pensar que intentaven introduir
un ordinador en un teléfon, que no funcionaria. Hauriem d'haver iniciat una transicié
semblant a la de QNX. Ara portem tres o quatre anys de retard. Es la pura veritat, encara
que dolgui... Va ser una visi6 estrategica crucial i sabem qui va ser el responsable.

Jim, referint-se a la nostra actual transici6, ha dit recentment: «Cap empresa tecnologica,
a part d'Apple, ha fet amb exit la transici6 de la seva plataforma. Gairebé mai es fa bé, i és
molt més dificil del que es creu. Aquesta transici6 és el que acabara amb moltes empreses
tecnologiques».

Per evitar aquesta derrota, potser sigui el moment de considerar el nomenament d'un
altre CEO, amb idees noves i amb experiéncia. No passa res per deixar de ser CEO. Mike,
podries centrar-te en innovacid. Jim, podries concentrar-te en els nostres operadors/cli-
ents... SO6n la nostra sang vital.

8) Democratitzeu. Participeu i interactueu amb els vostres empleats, si us plau!
Poseu-vos en contacte amb els vostres empleats i pregunteu-los com podem millorar RIM.

Fomenteu la participaci6é dels equips des de baix —sense repercussions— per buscar un
feedback honest i assumiu-lo de debo.
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Finalment, tots llegim el que apareix en les noticies i ens estem posant nerviosos, espe-
cialment quan veiem que comenca a haver-hi acomiadaments. Necessitem una injeccié
de confianca: compartiu la vostra estrategia i demaneu ajuda. Els cacatalents ja han co-
mencat a rondar per aqui i correm el risc de perdre la nostra millor gent.

Seria un bon moment per a reformular la marca internament i revitalitzar el lloc de tre-
ball. Per exemple, canviar el nom de la companyia per anomenar-la simplement Black-
Berry perque representi el nostre nou enfocament en una linia de productes QNX. També
hauriem d'abordar la possibilitat de fer de RIM un lloc de treball més agradable. Algunes
de les nostres oficines semblen despatxos de l'era sovietica.

Es el moment ideal per a avaluar seriosament la nostra posici6 i fer canvis importants.
Podem fer-ho!

Sincerament,

Un empleat de RIM

3.2.5. Rivalitat entre els competidors

Finalment, la rivalitat entre els competidors és una for¢ca que podria dir-se que
és conseqiiencia de les quatre forces analitzades anteriorment. La feblesa en
alguna de les facetes del model de Michel E. Porter produira, en el context
empresarial, una reacci6 per part dels competidors per aprofitar-se del seu rival,
i aixi fer-se amb una posicié més consolidada en el mercat.

Exemple 7

En la mateixa carta mostrada en el punt anterior, el mateix empleat de 1'empresa RIM
al-ludia a aix0 en afirmar:

«Tots llegim el que apareix en les noticies i ens estem posant nerviosos, especialment
quan veiem que comenca a haver-hi acomiadaments [---] Els cacatalents ja han comencat
a rondar per aqui i correm el risc de perdre la nostra millor gent.»

Aquest és un clar exemple de com, quan els problemes d'una organitzaci6 son visibles,
els competidors apareixen per aprofitar la situacié. En 1'ambit dels recursos humans,
aixo significa aprofitar la incertesa per endur-se els millors perfils, amb la qual cosa es
genera un doble benefici: es reforca la propia plantilla alhora que s'afebleix la del com-
petidor.

3.3. Un nou model complementari al de Michel E. Porter

El model de Michael E. Porter, desenvolupat durant el final de la decada dels
setanta del segle passat, i publicat el 1979, tenia en compte l'efecte de la
globalitzaci6. No obstant aix0, hi ha un fenomen més recent que ha causat
que aquest model comenci a quedar obsolet o, si més no, incomplet en el
context actual: la transformaci6 digital.

La transformaci6 digital ha afavorit un canvi complet d'escenari en la forma
en que les organitzacions plantegen els eixos de la seva estratégia, aixi com
el paper que hi exerceix el consumidor. En aquest context, Arnoldo C. Hax i
Dean L. Wilde van publicar I'any 2002 un estudi titulat «The Delta Model -
Toward a Unified Framework of Strategy».

El Model Delta té com a objectiu:
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«ajudar els gerents [de les organitzacions] en la definici6 i implementacié d'estrategies
de negoci i corporatives».

Bibliografia

http://www.dean.com/delta-
Va ser creat per l'obsolescéncia palesa dels models anteriors, que no tenien model

en compte aspectes clau com la revolucié que va suposar internet, la trans-
formaci6 digital, els canvis en els patrons de comunicacid i les noves eines

sorgides en I'ambit del comerg¢ electronic i I'empresa electronica.

El Model Delta es planteja com un procés, que parteix de la identificacio
de l'opci6 estrategica per la qual opta l'organitzacid, i distingeix tres possibles
enfocaments principals.

Figura 9. Opcions estratégiques en el Model Delta

El triangle: tres opcions diferents d’estratégies

Competicié basada en el sistema economic
Complementaris lock-in
Competidors lock-out
Propietari estandard

Sistema Lock-in

Solucions per al client Millor producte
Competicié basada en Economia del client Competici6é basada en Economia del producte
Reduir el cost del client o augmentar els beneficis Low cost o posicié diferenciada

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

El model pot desenvolupar-se més enlla, en forma de subnivells, com s'indica
en la figura que es mostra a continuacio, que va ser incorporada a la versio
original del Model Delta.
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Figura 10. Opcions estrategiques ampliades en el Model Delta
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Ezgctj:“;l'g_es?%laaf.Model -a New Framework of Strategy: http://pesona.mmu.edu.my/wruslan/MISP2/Readings/detail/

Una vegada la directiva d'una organitzaci6 ha seleccionat la posici6 estrateégica
que vol dur a terme d'entre les tres que presenta el Model Delta (tenir el millor
producte, oferir la millor solucio al client o consolidar el sistema), el model
indica els passos que han de dur-se a terme per a I'execuci6 de l'estratégia:

. Definir la missi6 i competéncies clau

. Analitzar i comprendre la cadena de valor interna (estratégia competitiva)
. Analitzar i comprendre la cadena de valor externa (estructura del mercat)
. Definir l'estrategia organitzativa

. Gestionar la innovaci6 i l'efectivitat operativa

. Gestionar la relaci6 amb els clients

N O v kw0

. Revisar periodicament el model

Podria argumentar-se, en referencia al procediment proposat pel Model Delta,
que podria resultar poc efectiu definir la posicié estratégica (d'entre les tres
opcions del model), i fins i tot la missi6 i les competencies clau, sense haver

fet abans una analisi detallada.

Si bé és cert que el dubte és raonable, aquesta qliestié queda també resposta
dins del mateix article de Hax i Lean:

«La selecci6 d'un posicionament estrategic es basara en l'experiéncia acumulada de la
direccid, sense el benefici de les dades de l'analisi detallada posterior. Alguns discrepen
d'aquest enfocament, argumentant que primer s'haurien d'obtenir les dades i posterior-
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que la directiva revisi les seves assumpcions i modifiqui o recalibri el seu punt de partida.
El Model Delta fa explicita una practica que moltes empreses duen a terme de manera
implicita.»
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Figura 11. Procés per a l'execucié de l'estratégia empresarial segons el Model Delta
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Font: The Delta Model -a New Framework of Strategy: http://pesona.mmu.edu.my/wruslan/MISP2/Readings/detail/
Reading-37.pdf.

El motiu pel qual el Model Delta no invalida el model de les cinc forces de
Michael E. Porter és que aquest ultim continua sent valid en el context actual
(tal com s'ha vist en la seva aplicacio practica a la gesti6é de recursos humans), si
bé és cert que avui dia hi ha nous elements que haurien de tenir-se en compte,
no observables quan Porter va publicar el seu model fa més de trenta anys.

En el seu llibre The Delta Model. Reinventing Your Business Strategy, Hax ofereix
a més una reinterpretacié del model de les cinc forces de Porter. Aquesta rein-
terpretacio afegeix una nova forca al model, els complementaris. Els comple-
mentaris conformen una part fonamental en les organitzacions actuals, i exer-
ceixen el rol de donar suport (ja sigui tacticament, operativament o finance-
rament —inversors-) a I'organitzacié. Molts d'ells poden actuar com a partners
amb la finalitat d'oferir tant al client com al consumidor final una proposicié

de valor completa.
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Figura12. Sisena forca del Model de Porter, segons l'aplicacié del Model Delta (Hax, 2010)
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Exemple 8

En la seva publicacid, Hax posa com a exemple de cas d'éxit en la integraci6 dels com-
plementaris I'empresa Microsoft. A la pregunta que planteja «per qué Microsoft ha acon-
seguit tant d'éxit?», ell mateix contesta afirmant que és

«perque Bill Gates té un exeércit de persones treballant per a ell sense que estiguin en la
seva nomina».

Introdueix 1lavors el paper dels complementaris, en qué inclou totes aquelles empreses
que es dediquen al desenvolupament de programari, maquinari, components i solucions
pensades en el context del sistema operatiu Windows. Recomana a les organitzacions
treballar perque

«els complementaris es converteixin en partners de negoci en qui confiar, oferint-los per a
aixo una proposta de valor atractiva per a ambdues parts [...] que inverteixin en el propi
negoci [...] i fer que la relacié sigui estable i duradora».
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